N\ | <

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UnB)
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E GESTAO DE
POLITICAS PUBLICAS (FACE)
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS E ATUARIAIS (CCA)
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS (PPGCONT)

EFEITO DE CENTROS FINANCEIROS DE RESPONSABILIDADE NA FOLGA
ORCAMENTARIA

HILDA MARIA NETO GONCALVES DA SILVA

BRASILIA-DF
2019



Professora Doutora Marcia Abrahdo Moura
Reitora da Universidade de Brasilia
Professor Doutor Enrique Huelva Unternbdumen
Vice-Reitor da Universidade de Brasilia
Professora Doutora Adalene Moreira Silva
Decana de Pdés-Graduagao
Professor Doutor Eduardo Tadeu Vieira

Diretor da Faculdade de Economia, Administracao, Contabilidade e Gestao de
Politicas Publicas

Professor Doutor Paulo César de Melo Mendes
Chefe do Departamento de Ciéncias Contabeis e Atuariais
Professor Doutor César Augusto Tiburcio Silva

Coordenador do Programa de Pos-Graduacdao em Ciéncias Contabeis



N\ | <

UNIVERSIDADE DE BRASILIA (UnB)
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE (FACE)
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS E ATUARIAIS (CCA)
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS (PPGCONT)

HILDA MARIA NETO GONCALVES DA SILVA

EFEITO DE CENTROS FINANCEIROS DE RESPONSABILIDADE NA FOLGA
ORCAMENTARIA

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pds-Graduacdo em Ciéncias Contébeis da
Faculdade de Economia, Administracao,
Contabilidade e Gestdo Pdblica da
Universidade de Brasilia (UnB) como
requisito parcial a obtencdo do titulo de
Mestre em Ciéncias Contabeis.

Orientador:
Prof. Dr. Paulo Roberto Barbosa Lustosa.

BRASILIA - DF
2019



SILVA, Hilda Maria Neto Goncalves da.
Efeito de Centros Financeiros de Responsabilidade na
Folga Orcamentaria / Hilda Maria Neto Gongalves da Silva;
orientador Paulo Roberto Barbosa Lustosa. -- Brasilia, 2019.
81 p.

Dissertacdo (Mestrado - Mestrado em Ciéncias
Contabeis) - Universidade de Brasilia, 2019.

1. Folga Orgamentaria. 2. Centro de Custo. 3. Centro de
Lucro. 4. Incentivo. I. Lustosa, Paulo Roberto Barbosa , orient.
Il. Titulo.




HILDA MARIA NETO GONCALVES DA SILVA

EFEITO DE CENTROS FINANCEIROS DE RESPONSABILIDADE NA FOLGA

ORCAMENTARIA

Dissertagdo apresentada como requisito parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Ciéncias Contabeis do Programa de Pos-graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade de
Brasilia.

Data da aprovacdo: _ / /

Comissao Avaliadora:

Prof. Dr. Paulo Roberto Barbosa Lustosa — Orientador

Programa de Pds-graduacao em Ciéncias Contabeis — UnB

Prof. Dra. Mariana Guerra— Examinador Interno

Programa de Pds-graduacao em Ciéncias Contabeis — UnB

Prof. Dr. José Alonso Borba — Examinador Externo
Programa de Pds-graduacao em Contabilidade — UFSC

BRASILIA, DF
2019



A meus filhos, Jodo Lucas, Maria Isabel e Ana
Paula, fonte da minha energia. A minha mée, minha
heroina.



AGRADECIMENTOS

A Deus e Nossa Senhora por me sustentar durante toda essa jornada.

A minha familia, fonte de inspiraco e apoio, em especial a meu marido e companheiro,
Prof. Dr. Paulo Cesar de Melo Mendes.

Ao meu orientador Prof. Dr. Paulo Roberto Barbosa Lustosa, pelo carinho e
generosidade de compartilhar seu conhecimento na condugdo deste trabalho. Expresso minha
admiracdo e gratiddo!

Aos professores do Programa de PoOs-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade de Brasilia que, com maestria, transmitiram o conhecimento além dos textos.

A professora Dr. Beatriz Fatima Morgan, pela oportunidade de aprender a arte de
ensinar. Aos professores Dr. José Lucio Tozzeti Fernandes e Dr. Beatriz Fatima Morgan, que
permitiram a conducao do experimento desta pesquisa.

Aos professores Dra. Mariana Guerra e Dr. José Alonso Borba pelas contribuigdes nesta
pesquisa.

Ao Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade de Brasilia,
pela oportunidade de compor a 3% Turma PPGCont.

A equipe administrativa do Programa de Pdés-Graduacdo em Ciéncias Contébeis da
Universidade de Brasilia, pela atencdo e disponibilidade.

Aos colegas do curso pelas atividades desempenhadas e amizade construida.

A Secretaria de Estado do Trabalho, Desenvolvimento Social, Mulheres, Igualdade
Racial e Direitos Humanos do Distrito Federal que permitiu e incentivou a realizacdo do

mestrado.



O dificil é s6 comegar....



RESUMO

A preocupacdo em conhecer os fatores que levam a constitui¢cdo de folga orcamentaria tem
levado estudiosos a pesquisar sua origem e consequéncias para as organizacdes. Apoiado pelas
teorias econdmicas, psicoldgicas e sociais, estudos buscam respostas concretas para questdes
que envolvem o tema e interfere em uma das principais ferramentas gerenciais utilizada pelas
organizagdes, o orcamento. Fundamentado pelo pressuposto da teoria da agéncia e teoria da
atribuicdo, o presente estudo se utilizou de um experimento para analisar se ha diferenca entre
a folga orcamentéria estimada por gerente de centro de custo e a folga orcamentéria estimada
por gerente de centro de lucro, e se a presenca de incentivo para alcance da meta influencia a
folga orcamentaria nesses centros de responsabilidade financeira. O experimento foi modelado
observando caracteristicas que a literatura considera que contribuem para a criacdo de folga
orcamentaria, como assimetria de informacdo e énfase no orgamento. Participaram do
experimento, como gerente do centro de responsabilidade de custo e de lucro, 139 alunos do
curso de Ciéncias Contabeis. Os participantes escolheram aleatoriamente uma dentre quatro
situacOes apresentadas. De acordo com o cendrio apresentado e a area atribuida, o participante
estabeleceu um valor de orcamento para o proximo exercicio. Para cada resposta, foi calculada
a folga orcamentaria. Os dados de cada série foram analisados por meio de analise de variancia
(ANOVA) e sugeriram que ha diferenga entre 0s grupos, ou seja, nem todas as medias das
amostras sdo iguais. As medias de cada série sugerem que a folga orcamentéria possui
comportamento diferente em cada centro de responsabilidade. Para complementar a anélise,
comparou-se a variancia entre os grupos. Os resultados indicam que, a presenca de incentivos
potencializa a diferenca, em mddulo, entre a folga orcamentaria do centro de custos em relacéo
a do centro de lucro.

Palavras-chave: Folga Orcamentaria; Centro de Custo; Centro de Lucro; Incentivo.



ABSTRCT

The concern to know the factors that lead to the constitution of budget slack has led scholars to
investigate their origin and consequences for the organizations. Supported by economic,
psychological and social theories, studies seek concrete answers to questions that involve the
theme and interfere in one of the main management tools used by organizations, the budget.
Based on the assumption of agency theory and attribution theory, the present study used an
experiment to analyze whether there is a difference between the budget slack estimated by the
cost center manager and the budget slack estimated by the profit center manager and whether
the presence of incentive to reach the goal influences the budget slack in these centers of
financial responsibility. The experiment was modeled observing characteristics that the
literature considers that contributes to the creation of budget slack, such as asymmetry of
information and emphasis in the budget. A total of 139 students from the Accounting Sciences
course participated in the experiment, as manager of the cost and profit center. Participants
randomly selected one of four situations presented. According to the presented scenario and the
assigned area, the participant has established a budget value for the next fiscal year. For each
response, the budget slack was calculated. The data of each series were analyzed through
analysis of variance (ANOVA) and suggested that there is difference between the groups, that
is, not all sample means are equal. The averages of each series suggest that the budget gap has
different behavior in each center of responsibility. To complement the analysis, the variance
between the groups was compared. The results indicate that the presence of incentives increases
the difference, in a module, between the budget slack of the cost center and that of the profit
center.

Keywords: Budgetary Slack; Cost center; Profit center; Incentive.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O ambiente organizacional encontra-se em constante modificagdo. No ambito das
empresas, podem-se observar diferencas profundas em relagdo ao ambiente das décadas
anteriores no que diz respeito as novas formas de producao; a utilizacao intensa de novos frutos
do desenvolvimento tecnoldgico, tanto na atividade de producdo de bens e servigos como nas
formas de comunicacéo; a especial atencdo com o atendimento das necessidades dos clientes;
a atuacdo em ambiente extremamente competitivo; a atuacdo em mercados globalizados, dentre
inimeras outras caracteristicas (FREZATTI et al., 2007).

A dinamicidade do mercado estimula estudos que minimizam as perdas, melhoram a
reputagdo das organizages e as auxiliam a atingir seus objetivos. Esses estudos sdo ampliados
pelo fluxo de informacdo quase instantdneo nos mercados econémicos ao redor do mundo, o
que exige dos agentes solucdes rapidas e inovadoras e, do principal, alternativas eficientes de
monitoramento e controle.

Essas caracteristicas impulsionam vérias pesquisas sobre o conflito de agéncia e o
comportamento do agente. Controlar o comportamento do agente garantindo a maximizacéo de
sua utilidade é um dos desafios proposto pela Teoria da Agéncia. E nesse contexto de mediac&o
de conflitos e competitividade que o orcamento pode representar um papel central.

Utilizado pelas organizagdes como um dos instrumentos para controlar o
comportamento dos agentes, 0 orcamento expressa quantitativamente as agdes integradas a
serem observadas pelos sistemas de controle gerenciais e suas praticas para o alcance dos
objetivos da organizacdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

Catelli et al. (2007) afirmam que o orcamento reflete a quantidade de planos
operacionais que deverdo orientar a execugdo das atividades nos diversos centros financeiros
de responsabilidade. Por sua vez, os centros financeiros de responsabilidade sdo subunidades
de uma organizacdo cujos gerentes sdo responsaveis por conjuntos especificos de atividades
(MELUMAD; MOOKHERJEE; REICHELSTEIN, 1992).

Como parte integrante das organizacdes, 0s gerentes de centros de responsabilidade
possuem um importante papel na elaboracdo do orgamento. Para Noreen e Garrison (2001),
esse modo de elaboragdo do orcamento, em que 0s gerentes preparam suas proprias estimativas,

¢ considerado o método mais eficiente.
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Neste aspecto, a participacdo dos gerentes de centro de responsabilidade na elaboragéo
do orcamento permite compartilhar informac6es entre superior e subordinado, coordenar
interdependéncias e motivar e promover atitudes, inclusive para reduzir a tendéncia de criar
reservas (FREZATTI et al., 2013).

O processo orgamentario geralmente se inicia com discussdes entre 0s gerentes e 0
principal® sobre os programas e ag¢des a serem realizados no futuro proximo. O resultado dos
processos de orcamentacdo depende do histérico, da preparacgdo, da capacidade de discussao e
do poder politico dos gerentes envolvidos. Nesse processo, 0 uso de meta or¢camentaria
predefinida pela organizagédo € uma pratica quase universal MERCHANT; VAN DER STEDE,
2007; FREZATTI et al., 2013). As metas orcamentarias geralmente séo de natureza financeira
e combinam a estrutura do centro de responsabilidade da empresa.

No processo or¢camentario, as metas predefinidas sdo negociadas entre o principal e o
gerente de cada centro de responsabilidade. Por sua vez, os gerentes do centro de
responsabilidade tém que competir por recursos e garantir o alcance de suas metas. Aqueles
que trazem as apresentacdes e 0s argumentos mais persuasivos sdo geralmente aqueles cujos
pedidos sdo aprovados. Essa negociacdo na elaboracdo do orcamento é comum e resultante da
assimetria de informacdo existente entre o gerente e o principal (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007; FREZATTI et al., 2013).

Outro fator que estimula a negociacao de metas e valores orcamentarios entre o principal
e 0s gerentes dos centros de responsabilidade s&o os incentivos decorrentes do orgcamento. O
desempenho dos gerentes € avaliado conforme a capacidade de atender o orcamento. 1sso
implica que o salario, 0s recursos e as perspectivas de carreira se tornam altamente, se ndo
totalmente, dependentes da capacidade dos gerentes de atenderem o compromisso firmado no
orcamento (Hopwood, 1972).

As etapas que envolvem o processo or¢camentario sdo caracterizadas e auxiliam a
tomada de decisdo (FREZATTI et al., 2013). Como um sistema de informacdo, o orgcamento
contribui para o processo de tomada de deciséo antes, preparando a deciséo, durante a simulagédo
das opcdes de decisdo e depois, comunicando a decisdo tomada, incluindo o controle de sua
execucdo nos centros de responsabilidade (SOCEA, 2012).

1 O foco deste estudo sdo grandes corporagdes, de capital aberto ou familiares. O principal, em uma corporagéo de
capital aberto, é a representacéo do acionista controlador no conselho diretor (Conselho de Administragdo), que
aprova o orcamento. Em organiza¢@es familiares de maior porte, o principal é o representante da familia no
conselho diretor ou na propria diretoria executiva.
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Em muitas situagdes, o desempenho do centro de responsabilidade é avaliado com base
no objetivo alcancado e estabelecido pelo orgamento. As recompensas e penalidades gerenciais,
como boénus em dinheiro, promocdes e demissdes, estdo vinculadas a essa medida de
desempenho (MELUMAD; MOOKHERJEE; REICHELSTEIN, 1992).

Em todas as situacdes de implantacdo, operacdo e controle orcamentario, o elemento
humano é uma condicdo basica (BEUREN; WIENHAGE, 2013). Assim, o alinhamento das
pessoas que compdem a organizacdo com a estratégia estabelecida € fundamental para que elas
desempenhem atividades condizentes com o0s objetivos organizacionais (BEUREN;
VERHAGEM, 2015). Os autores sugerem que as empresas precisam investir em processos de
gestdo que motivem as pessoas no trabalho e as direcionem para o atendimento dos aspectos
gue sao importantes a organizacao.

Para Socea (2012), a organizacdo é um local que permite multiplas decisbes de
diferentes naturezas, dimensfes e duracdo. A autora afirma que as decisdes dos gerentes
incluem elementos subjetivos e irracionais. S&o tomadas ndo apenas de acordo com as
informacdes e a realidade, mas também em termos de crencas e representacdes de seu ambiente.
Dependendo da visdo, as decisdes estratégicas mudam: podemos ter as informacdes e nos
recusar a vé-las.

Alguns estudos como o de Hopwood (1972) indicam que ao planejar o or¢camento, 0s
gerentes utilizam uma folga orcamentaria? para garantir o alcance do objetivo e assim preservar
o0s incentivos decorrentes do alcance da meta estipulada. Essa folga orcamentéria é a diferenca
entre a meta fixada inicialmente pela organizacdo e o valor orcamentario estipulado apos a
negociagdo entre o principal e o gerente do centro de responsabilidade. Ela é ex ante a realiza¢éo
do orcamento (LUKKA, 1998; MERCHANT, 1985).

As investigacdes sobre folga orcamentaria consideram o or¢camento como a
personificacdo deste ambiente e, portanto, assume que 0S gestores usardo 0 processo de
construcdo do orgamento como instrumento para conseguir folgas orcamentais (BEUREN;
WIENHAGE, 2013).

Para Covaleski et al. (2003), pesquisas sugerem que os individuos respondem a
incentivos econdmicos, mas que outras consideragdes psicologicas internas parecem influenciar

significativamente as comunicagdes or¢camentarias, colaborando para a criagéo de folga.

2 Este estudo utiliza o conceito de folga orcamentéria estabelecido por Merchant (1985) e Beuren, Beck e Popik
(2015), ou seja, a diferenca (positiva ou negativa) entre o valor da proposta orcamentaria lancada pelo gestor de
cada centro de responsabilidade e a meta estabelecida pela alta administracéo.
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Buzzi et al. (2014) também compartilnam da hip6tese que o gerente participa na tarefa
da criacdo e gerenciamento da folga orgcamentéria. Beuren e Hein (2015) complementam
afirmando que a inclinagdo dos gerentes em criar folga orcamentaria tem o potencial de
comprometer a eficacia do sistema orcamentario da entidade.

Pesquisas com este foco consideram o comportamento do gerente como disfuncional,
apresentando-se em conflito com os das metas da organizac¢do. Dependendo da forma como o
processo é estruturado, conduzido e gerenciado, os elementos tratados podem conduzir ou
agravar comportamentos disfuncionais indesejados (FREZATTI et al., 2013). Merchant (1985),
por sua vez, complementa que a folga orcamentéria pode ser controlada pela forma como o
processo or¢amentario é desenvolvido.

Pesquisas anteriores utilizam a Teoria da Agéncia para compreender melhor os fatores
que levam a folga orcamentaria (BEUREN; BECK; POPIK, 2015). As premissas da Teoria da
Agéncia fundamentam que os individuos maximizardo seu interesse proprio, elevando ao limite
o nivel de folga quando recebido o incentivo e a oportunidade de fazé-lo.

Por outro lado, tem-se observado um crescimento das pesquisas contabeis que estudam
0 or¢amento sob a vertente de teorias da psicologia e integram essas teorias com as teorias da
economia, com 0 objetivo de criar explicagdes mais completas e validas sobre as causas e 0s
efeitos das préaticas orcamentarias (COVALESKI et al., 2003; DOS SANTOS et al., 2016).

Nesta concepcéo, a teoria da atribuicdo apresenta importantes achados para os estudos
de orcamento, uma vez que fornecem uma base para explicar e prever como individuos
explicardo subjetivamente por que o desempenho real e o or¢ado diferem entre si (BIRNBERG,;
LUFT; SHIELDS, 2006).

Nesta relacdo entre individuo e processo or¢camentario ndo ha evidéncias especificas
sobre os niveis reais de atingimento da meta orcamentaria nos niveis de centro de lucro e centro
de custo dentro das organizacbes (MERCHANT; MANZONI, 1989). Merchant e Van Der
Stede (2007) afirmam que a meta or¢camentéria estabelecida pelo gerente de centro de custo €
definida de forma diferente da meta orcamentaria estabelecida pelo gerente de centro de lucro.

Nesta perspectiva, um gerente de centro de custo terd incentivos para diminuir a folga
orcamentaria, pois ele maximiza sua utilidade consumindo mais recursos. Com isso, além de
garantir beneficios diretos e indiretos, ele assegura uma boa estrutura em seu ambiente de
trabalho (VASCONCELOS, 2001). Por outro lado, um gerente de centro de lucro aumentara a
folga orgamentéria, reduzindo o orcamento do seu centro de responsabilidade, possibilitando,

assim, maior facilidade no alcance da meta.
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Dessa forma, com o intuito de compreender a constituicdo da folga, assim como
minimizar ou mitigar seus efeitos, observa-se uma caréncia de estudos que explorem o sujeito
com reponsabilidades e decisao especificos, como 0s gerentes dos centros de responsabilidade

financeiro.

1.2 Justificativa

A folga orcamentaria tem sido um importante foco de investigacdo em pesquisas sobre
orcamento, contudo ainda ndo ha uma teoria consolidada a respeito da sua definicéo,
mensuracao e suas respectivas influéncias nas organizacdes (BEUREN; DOS SANTOS; HEIN,
2015). Buzzi et al. (2014) observam que nas pesquisas 0 tema é associado a um ndmero
consideravel de variaveis, a aspectos da racionalidade humana e a elementos de outras areas do
conhecimento.

Na organizacdo, a folga orcamentaria pode envolver recursos financeiros, fisicos e
humanos, podendo variar ao logo do tempo e de empresa para empresa, demonstrando as
diferentes facetas que o tema pode assumir (BEUREN; WIENHAGE, 2013).

Entender o que motiva o comportamento do agente a buscar o alcance facilitado das
metas orcamentarias levou pesquisadores a analisar questBes técnicas, como demonstrativos
financeiros e questdes comportamentais, como honestidade e obediéncia nos diversos arranjos
organizacionais.

O desenvolvimento de pesquisas que abordam conflito de valores nos processos
orcamentarios traz a tona a discussao sobre o desenho dos sistemas de controle das organizacdes
e a percepcdo e interacdo dos individuos envolvidos nesse contexto (BEUREN; BECK; POPIK,
2015).

Birnberg, Luft e Shields (2006) apresentam conceitos importantes para pesquisas de
motivacdo em contabilidade como objetivos, niveis de aspiracdo e expectativa. Os autores
pressupdem que quando os individuos experimentam tensdo devido intensao de ndo atingir uma
meta orcamentéria, eles mudam seu comportamento para atingir o objetivo e, assim, aliviar a
tensdo.

A literatura apresenta muitos estudos sobre orcamento, centro financeiro de
responsabilidade, incentivos e comportamento do gerente, sendo que esses estudos apresentam
diferentes resultados. Alguns autores como Fisher e Govindarajan (1992) e Braga de Aguiar et
al. (2012) estudaram como os incentivos controlam o comportamento dos gerentes dos centros

de lucro. Outros autores como Demski e Feltham (1978) estudaram como o orgamento pode ser
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explorado para fins de motivagao de gerente. Andre, Lam e O’Donnell (2016) estudaram como
as diferentes formas de influéncia externa afeta o0 comportamento do gerente para criar folga
orcamentaria.

Para De Faria (2017), a folga orcamentaria atua reduzindo a qualidade das informacdes
disponibilizadas no orgamento, distorcendo o fluxo da informagéo e maximizando resultados
para apenas os gerentes de unidades.

Como consequéncia, a alta administracdo apresenta-se em posic¢do desfavoravel para
determinar e controlar a quantidade de folga, devido as diferentes tecnologias e peculiaridades
de cada divisdo e a apresentacdo de orgcamentos divisionais (BUZZI et al., 2014). Conforme
Onsi (1973), o tamanho da organizacdo e a centralizacdo ou descentralizacdo da tomada de
decisdo sdo dois fatores que podem afetar a criacdo da folga.

Pesquisas como as de Merchant (1985), Dunk (1993), De Faria (2017) e Buzzi et al.
(2014) estudam o efeito da assimetria da informacéo, participacdo no orgcamento e esquemas de
remuneracao na constituicdo da folga orcamentaria considerando como sujeito o agente (ou
gerente) da relacdo principal/agente. Nestas pesquisas, 0 sujeito é tratado como um gerente
qualquer da organizacdo, sem caracteristicas que as distinguem das suas atribuices.

No Brasil, esses temas ainda sdo pouco percebidos como parte do escopo de pesquisa
em Contabilidade Gerencial (FREZATTI et al., 2015; DOS SANTOS et al., 2016). Os autores
apontam como um possivel motivo a limitagdo de metodologias adotadas pelos pesquisadores
em Contabilidade Gerencial e sua falta de relacdo com a realidade organizacional.

Para contornar essas dificuldades, nos Estados Unidos, em meados da década de 1990,
ressurgiu uma metodologia que aborda um espectro ainda maior e que amplia a possibilidade
de pesquisa em Contabilidade Gerencial, o experimento. Alguns estudos aproveitam a
vantagem comparativa do experimentalista em medir processos interpostos e desdobram
variaveis que sdo confundidas em ambientes naturais para assim extrair fortes inferéncias
causais (LIBBY; BLOOMFIELD; NELSON, 2002).

Segundo o0s autores, as criticas graves iniciais desse tipo de pesquisa foram
fundamentadas. As teorias que combinam psicologia e economia permitiram que 0S
experimentalistas especificassem mais claramente 0s mecanismos que afetam 0s
comportamentos individuais e de mercado (LIBBY; BLOOMFIELD; NELSON, 2002).

A maioria dos estudos que utiliza experimentos envolve questdes de auditoria,
controladoria e regulagdo. S&o estudos que concentram questbes de relevancia para a

Contabilidade Financeira, em particular, os efeitos do conhecimento e motivagao do gerente, 0
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complexo ambiente de informacdo, regulacdo e interacdo estratégica (LIBBY; BLOOMFIELD;
NELSON, 2002).

No Brasil, foram identificados poucos trabalhos que utilizam o experimento como
metodologia. A citar: as pesquisas de Checon (2013), Beuren, Beck e Popik (2015) e De Faria
(2017). Nesse contexto, verifica-se a importancia de estudar e procurar entender essa
metodologia, aplicando-a aos problemas enfrentados pelas organizacbes no cenario
institucional e econémico brasileiro.

Todo o exposto justifica o potencial para o desenvolvimento de pesquisa sobre a
influéncia na elaboracdo do orgcamento pelos centros financeiros de responsabilidade e
estimativa da folga orcamentéria na perspectiva metodoldgica de experimento.

O estudo procura contribuir com a literatura, uma vez que € um pouco mais abrangente
que outras pesquisas desenvolvidas, pois foca em dois instrumentos de sistemas de controle
gerencial: orcamento e centro financeiro de responsabilidade. A pesquisa ainda procura
contribuir com as praticas organizacionais, diminuindo a lacuna existente entre teoria e pratica
e provocar reflexdes sobre a participacdo e comportamento dos gerentes na elaboracdo do

orcamento.

1.3 Problema

Os argumentos apresentados destacam a importancia do orcamento e dos centros de
responsabilidade em grandes ou pequenas organizacdes como uma forma de controlar o
comportamento dos agentes, descentralizar decisdes, responsabilizar a¢des e, assim, diminuir o
custo de agéncia.

No cenario apresentado, considerando os gerentes dos centros financeiros de
responsabilidade de custo e de lucro como sujeitos ativos na elaboragdo do orgcamento que
devem negociar a meta orcamentaria preestabelecida, propbe-se o seguinte problema de
pesquisa: Como os gerentes de centro de lucro e centro de custo estimam a folga orcamentaria

de seus centros de responsabilidade?
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1.4 Objetivos

De forma especifica, identifica-se os seguintes objetivos:

a) Analisar se ha diferenca entre a folga orcamentaria estimada por gerente de centro de
custo e a folga orcamentaria estimada por gerente de centro de lucro; e

b) Analisar se a presenca do incentivo para alcance da meta orcamentéria influencia a
folga orcamentaria estimada por gerente de centro de custo e a folga orcamentéria

estimada por gerente de centro de lucro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Folga Orcamentaria

O orgamento tem sido tradicionalmente uma base central dos mecanismos de controle
da maioria das organizacdes, pois € uma das poucas técnicas capazes de integrar toda a gama
de atividades organizacionais em um Unico resumo coerente (OTLEY, 1999). Para Davila e
Wouters (2005), os orcamentos sdo provavelmente a ferramenta de gerenciamento mais usada
nas organizagoes.

A folga orcamentéria é um dos assuntos relacionados aos orgcamentos mais investigados
e, a0 mesmo tempo, uma das questbes mais controversas e ndo resolvidas (DE
BAERDEMAEKER; BRUGGEMAN, 2015).

Merchant (1985) define folga orcamentaria como o excesso ou falta de montante orgado
em uma area acima ou abaixo do que o0 necessario para consecucao das atividades. A folga
orcamentaria é concebida como a busca pelo alcance facilitado de metas or¢camentarias por
meio da subestimacdo das receitas, da superestimacdo dos gastos e/ou do Viés no
estabelecimento das metas (BEUREN; BECK; POPIK, 2015).

A Figura 1 exemplifica o efeito da folga orcamentaria. A folga orcamentaria representa
0 montante dos recursos adicionais (A) que os gestores incluem propositalmente no orcamento

ou 0 montante em que subestimam (B) a capacidade produtiva (YOUNG, 1985).

Figura 1 - Folga Orgamentaria
A

FOLGA
ORCAMENTO

FOLGA

Fonte: Elaboracdo propria.

Para Lukka (1988), a folga orcamentaria € entendida como um conceito ex ante,

portanto, uma maneira de afetar os objetivos em relagédo aos quais o desempenho sera avaliado.
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E também um fendmeno subjetivo, porque cada ator (grupo de atores ou unidade
organizacional) geralmente tem sua prépria imagem Unica das possibilidades de performances
econdmicas futuras, que estdo sempre sujeitas a incertezas. Em outras palavras, o autor conclui
que em um mesmo or¢amento pode haver “quantidades” diferentes de folga orcamentaria — até
folgas em direcGes diferentes — dependendo do ponto de vista a partir do qual a situacdo é
abordada.

Para Beuren, Beck e Popik (2015), sob a perspectiva positivista, a folga orcamentaria
configura-se como um aspecto disfuncional da organizacéo, ou seja, reflete falta de controle e/
ou distorgdes nas informacdes para a tomada de decisdes. Para os autores, ndo existem so
fatores econdmicos envolvidos na criacdo da folga orcamentaria, mas ha também aspectos
comportamentais envolvidos na sua constituicao.

Davila e Wouters (2005) apresentam caracteristicas da literatura que explicam a
propensdo dos gerentes de constituir uma folga orcamentéria disfuncional. Assim, ao
apresentarem a revisdo da literatura, agrupam a propensdo de criacdo de folga em trés
caracteristicas: énfase no orcamento, participacdo no orcamento e assimetria de informacao.

Para os autores, a énfase no orcamento aumenta a importancia das metas or¢camentarias
para as recompensas sociais e economicas dos gerentes de centro de responsabilidade. Afirmam
ainda que evidéncias empiricas indicam que ele estd positivamente relacionado a niveis mais
altos de folga orcamentéria. A participacdo no orgamento é outro ponto destacado que pode
levar a um melhor desempenho por causa da experiéncia dos subordinados, aumento da moral,
senso de controle e comprometimento. No entanto, a participacdo orcamentaria oferece aos
gerentes a oportunidade de influenciar intencionalmente as metas orcamentarias. Finalmente,
quando os subordinados tém uma vantagem informacional (assimetria de informagéo), podem
deturpar as informacdes para negociar metas mais faceis e criar folga orcamentaria.

Segundo Dos Santos et al. (2016), as trés caracteristicas apontadas por Davila e Wouters
(2005) como propensdo para criar folga orgamentaria foram as varidveis mais apontadas em
estudos vinculados ao tema em periddicos internacionais da ScienceDirect e do ProQuest.

A énfase no orcamento é concebida como a pressdo dos superiores para alcancar o
orcamento estabelecido para um determinado periodo (BUZZI et al., 2014). Para Dunk (1993),
o principal argumento a favor dos esfor¢os dos agentes para criar folga em seus orcamentos é
aumentar suas perspectivas de compensacdo. Se 0s subordinados perceberem que suas
recompensas dependem da realizacdo do orcamento, eles podem tentar economizar nos
orcamentos por meio do processo de participagdo. Assim, a énfase do orgamento na avaliacdo

de desempenho induz a criagéo de folga orgamentaria.
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O orcamento geralmente é estabelecido para cobrir o periodo de um ano, que deve
corresponder ao exercicio da empresa, de modo que 0s nimeros orgamentarios possam ser
comparados com os resultados reais (NOREEN; GARRISON, 2001). Nesse contexto, torna-se
um importante instrumento para avaliagdo do desempenho dos gestores por meio do
cumprimento de metas/objetivos (MERCHANT, 1985).

Segundo Frazzeti et al. (2013), conceitualmente, o processo de planejamento pode ser
estruturado a partir de uma perspectiva top down, ou seja, definido ou dimensionado a partir
das decis@es do topo da piramide, ou bottom up, ou seja, proposto pelas areas, mas avaliados e
decididos pela alta administragéo.

Para Noreen e Garrison (2001), os programas orcamentarios mais bem-sucedidos
envolvem os gerentes responsaveis pelo controle do custo na preparacdo das suas proprias
previsdes, em vez de impor um orgcamento de cima pra baixo. Para Frezatti, Beck e Da Silva
(2013), a discussdo sobre reservas s6 faz sentido se existir participacdo na elaboracdo do
orcamento, ou seja, de maneira bottom up.

O orcamento participativo é definido como um processo no qual um gerente esta
envolvido e tem influéncia na determinacao de seu orcamento (SHIELDS; SHIELDS, 1998).
Segundo os autores, ele permite compartilhar informacgdes entre o diretor e o gerente de
unidade, coordenar interdependéncias e promocao de atitudes motivacionais na gestao.

Para De Faria (2017), o orgamento participativo viabiliza condi¢des para que seja
utilizado como instrumento para criar a folga orcamentaria, distorcendo informacdes para a
tomada de decisdes no planejamento. O mesmo autor apresenta estudos afirmando que, por
meio do processo orcamentario participativo, o gerente entrard num processo de negociacdo
com o diretor, permitindo que o primeiro apresente um orgcamento com folga, pois utilizara
deste para barganhar resultados e facilitar o alcance das metas que serdo definidas.

Dunk (1993) destaca que a participacdo de gerentes no processo or¢camentario pode criar
um orcamento mais facil de atingir, gerando, assim, a folga orcamentaria. Nouri (1994)
compartilha a mesma preocupacdo e afirma que gerentes com baixos niveis de envolvimento
no trabalho podem ter menos propensao a criar folga orcamentaria, enquanto os gerentes com
altos niveis de envolvimento no trabalho sdo os individuos mais provaveis para criar folga
orcamentaria.

A participagdo no or¢gamento € uma variavel contemplada em diversos estudos e que
ainda ndo h& consenso de sua influéncia na constituicdo de folga orcamentéria (DOS SANTOS

et al., 2016). No entanto, para De Baerdemaeker e Bruggeman (2015), a maioria dos estudos
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relacionados com a folga se concentrou na participacdo orgamentdria como a principal
explicacdo para a criacdo de folga orcamentaria.

Enquanto o trabalho de Dunk (1993), Lukka (1998) e Nouri (1994) sugerem que a
participacdo do gerente no processo or¢camentario cria um ambiente propenso a criacdo de folga
orcamentéria. O trabalho de Merchant (1985) sugere que a participacdo ativa do gerente no
processo orcamentario pode melhorar seu comprometimento organizacional e reduzir a
propenséo para criar folga orcamentaria®.

Segundo Shields e Shields (1998), a demanda por orcamento participativo é causada por
incerteza ambiental, de tarefas e assimetria de informacdo. Para os autores, espera-se que 0
orcamento participativo compartilhe informacdes internas e externas associadas a assimetria de
informacao.

A assimetria da informacdo tem sido objeto de investigacdo em diversos estudos sobre
folga orcamentéaria, mas ela tem sido analisada com outras variaveis, como participagdo no
orgamento, énfase no orgamento (BUZZI et al., 2014).

Dunk (1993) explica que enquanto a participacdo de subordinados no processo
orcamentario pode dar aos superiores acesso a informacBes privadas, a assimetria de
informacdo pode permitir que a folga seja aumentada em orgamentos participativos. Fisher,
Frederickson e Peffer (2000) observam que a assimetria de informacéo afeta tanto o processo
de negociacao quanto o nivel de folga orcamentaria.

Complementando o entendimento, Young (1985) apresenta estudos que conclui que o
conhecimento do gerente, e a assimetria de informacédo decorrente deste conhecimento, é o fator
contextual mais importante que determina a utilidade da tomada de decis&o.

De Faria (2017) contribui com o entendimento afirmando que apenas a participacao do
gerente no processo ndo explica a folga, pois é necessario que a folga presente no orgcamento
ndo seja conhecida pelo diretor (assimetria) para que o gerente possa constituir a reserva e
proteger-se de uma avaliacdo de desempenho insatisfatoria, priorizando os seus interesses em
detrimento dos da organizagéo.

Para Costa et al. (2009), a assimetria informacional, ou seja, quando uma parte possui
mais informacdo do que a outra, € um fator influenciador para o emprego de determinadas
politicas de incentivo. Os autores afirmam que, devido as incertezas decorrentes do desnivel de
informacdes, a Teoria da Agéncia direciona seus esforgcos para o exame dos incentivos usados

pelas firmas para motivar o agente a trabalhar segundo os interesses do principal.

3 Nesse estudo a folga orcamentaria é apresentada como disfuncional.
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Beuren e Verhagem (2015) observam que uma das causas da folga orgamentéria é
quando o orcamento € a base de avaliacdo dos executivos, em que a remuneracdo, bdnus ou
gratificacdo estdo atrelados ao cumprimento dos objetivos orcamentarios, ou seja, 0S executivos
sdo remunerados por meio do cumprimento de metas.

Para Braga de Aguiar et al. (2012), orcamentos sdo elementos importantes para a
definicdo de incentivos. O autor corrobora os achados de Murphy (1999), que demonstrou que
o0s padrbes de desempenho normalmente sdo baseados em or¢camentos e/ou desempenho no ano
anterior.

Segundo Merchant e Van Der Stede (2007), os incentivos sdo importantes para
alinhamento de interesse dos funcionarios com o objetivo da organizacdo. Para os autores, 0S
incentivos informam e lembram os funcionarios sobre quais areas de resultado sdo desejadas e
0s motivam a alcancar e exceder a meta de desempenho.

Para Chow, Cooper e Waller (1988), o gerente pode utilizar a assimetria de informacéo
para extrair beneficios do orcamento participativo, criando assim um problema de incentivo.
Para os autores, quando a remuneracdo do subordinado aumenta a medida que a meta
orcamentaria aumenta, ele pode influenciar a informacdo para facilitar o alcance da meta,
criando assim uma folga orgamentaria.

Embora a teoria tenha encontrado elementos negativos e positivos associados a folga
orcamentaria, ndo ha um consenso sobre suas causas e efeitos e sobre o que realmente causa a
constituicdo da folga orcamentaria (BUZZI et al., 2014). Dos Santos et al. (2016) demonstram
gue recentemente o tema esta despertando interesse dos pesquisadores, 0 que pode decorrer da

falta de consolidacdo do tema na literatura e pelas implicacdes da folga nas organizagdes.

2.2 Centro de Lucro e Centro de Custo

As diversas questdes enfrentadas pelas empresas para elaboracdo de orcamento e
cumprimento de seus objetivos e metas exigem uma constante avaliacdo dos sistemas de
controle adotados pelas organizacbes. Aparentemente a demanda por informacbes para
planejamento e controle interno surgiu na primeira metade do século XI1X, quando empresas
como fabricas téxteis e ferrovias tiveram que elaborar procedimentos administrativos internos
para coordenar os multiplos processos envolvidos no desempenho da atividade bésica
(KAPLAN, 1984).

A dindmica da producéo, que exigia atividades integradas para producéo e distribuicéo

em massa, transformou a grande organizacdo em unidades descentralizadas e funcionais
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especializadas que exigiram uma performance do sistema de medicé&o para motivar e avaliar o
desempenho departamental e para orientar a estratégia global da empresa.

Atualmente, cada empresa estrutura seus departamentos conforme seu perfil, ou seja,
utiliza recursos compostos por uma grande variedade de elementos, tais como sistemas de
informagdo, conceitos econdmico-financeiros, modelos e estruturas organizacionais que
caracterizam aquela entidade (FREZATTI, 2009). Para o autor, as estratégias utilizadas pelas
organizagOes sdo peculiares, e aquilo que uma organizagédo considera ser seu plano estratégico
ndo contém, necessariamente, todos os ingredientes que outra entidade utiliza. No entanto, todas
as organizacgdes direcionam os recursos e atividades disponiveis para alcangar seus objetivos.

Algumas vezes, 0s gerentes sdo incapazes ou ndo estao dispostos a agir de acordo com
o melhor interesse da organizacdo, de modo que o principal deve tomar medidas para se
proteger contra a ocorréncia e, em particular, a persisténcia de comportamentos subjacentes e
encorajar comportamentos desejaveis (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Para 0s
autores, a orientacdo comportamental ndo € apenas uma &rea de concordancia na recente
literatura. Nela, os gerentes e os controladores também reconhecem sua importancia.

Segundo Merchant e Van Der Stede (2007), uma das formas do principal controlar o
comportamento dos gerentes é por meio do sistema de controle de resultados financeiros.
Dentre os centros de responsabilidades utilizados com tal finalidade, destaca-se o centro de
custo e centro de lucro.

Embora alguns autores como Noreen e Garrison (2001) e Merchant e Van Der Stede
(2007) apresentem vantagens e desvantagens dos centros de responsabilidade, o estudo de
Melumad, Mookherjee e Reichelstein (1992) apresenta os centros de responsabilidade como
um meio da organizacdo economizar custos de agéncia.

Os centros de responsabilidade utilizam-se de trés premissas basicas: primeira, 0 custo
pode ser organizado em niveis de responsabilidade gerencial; segunda, os custos de
determinado nivel sdo controlaveis pelos respectivos gerentes; e, terceira, podem ser gerados
dados orcados que sirvam de base para avaliacdo do desempenho real (NOREEN; GARRISON,
2001).

Essas premissas fundamentam-se em informacGes registradas no or¢camento. A ideia
subjacente aos centros de responsabilizacdo é que o gerente seja responsavel pelos itens que ele
possa controlar. Consequentemente, ele sera responsabilizado e seu desempenho avaliado pelas
atividades e recursos do seu centro de responsabilidade (INDJEJIKIAN; NANDA, 1999).

Melumad, Mookherjee e Reichelstein (1992) demonstram que ndo ha perda de

desempenho da organizacdo ao descentralizar suas operacfes em centros de responsabilidade.
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Afirmam ainda que a criagdo de centro de responsabilidade torna-se atrativa em situacdes em
que as informaces privadas dos agentes sdo de natureza técnica, uma vez que permite que 0
principal tenha que negociar apenas com o responsavel pelo centro de responsabilidade. Desta
forma, no centro de responsabilidade, certas decisdes sdo delegadas a administracdo do centro
com instrucdes para otimizar alguma varidvel de desempenho financeiro como custo, lucro ou
receita.

Merchant e Van der Stede (2007) ressaltam que a definicdo dos tipos de centros de
responsabilidade ndo surge como consequéncia do organograma da organizacdo. Ha uma
relagdo proxima entre as definigdes de centro de responsabilidade e o organograma de uma
organizacdo. No entanto, a discussdo e definicdo dos tipos de centro de responsabilidade
financeira precede a construcdo do organograma da organizacao.

Os autores definem centros de custo como centros de responsabilidade cujos os gerentes
séo responsabilizados por algum elemento de custo. Os custos sdo medidas financeiras de
insumos ou recursos consumidos pelo centro de responsabilidade. Dos gerentes dos centros de
custos, espera-se a minimizacdo dos custos e, ao mesmo tempo, que fornecam o nivel de
servicos ou produtos exigidos pelas demais partes da organizacao.

Melumad, Mookherjee e Reichelstein (1992) afirmam que, muitas vezes, o desempenho
do centro de custo é avaliado com base no custo alcancado e as recompensas gerenciais, Como
bonus em dinheiro, promocdes e demissdes estdo vinculadas a essa medida de desempenho.
Para Noreen e Garrison (2001), o gerente de centro de custos seria avaliado, ao menos em parte,
pela comparacdo entre custo real e o custo que a producéo do periodo deveria ter tido.

Para Merchant e VVan Der Stede (2007), centros de lucro séo centros de responsabilidade
cujos gerentes sao responsabilizados pelo lucro, que € uma medida da diferenca entre as receitas
geradas e os custos de geracdo dessas receitas. O centro de lucro surge de muitas formas
diferentes, algumas das quais sdo consideravelmente mais limitadas no escopo das operacdes
do que outras. Para os autores, ao decidir se o gerente do centro de responsabilidade possui ou
néo a responsabilidade do centro de lucro, deve ser questionado se tal gerente tem influéncia
significativa sobre as receitas e os custos. As decisdes neste centro de responsabilidade serdo
feitas com base na contribuicdo incremental para a empresa, em vez de apenas receitas.

Para decidir se uma entidade é um centro de lucro, ndo € importante considerar se o
objetivo da entidade é maximizar os lucros ou se qualquer receita é gerada fora da organizacao.
O objetivo financeiro de muitos centros de lucro é equilibrar-se ou até mesmo incorrer em
perdas limitadas (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Normalmente ndo é considerado
desejavel gerar maior lucro do que aquele orcado. Os gerentes do centro de lucro
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frequentemente sdo avaliados pela comparacédo do lucro real com o lucro-meta ou lucro orgado
(NOREEN; GARRISON, 2001).

Embora uma das principais fungdes dos orcamentos consista na coordenacéo de esforcos
que serdo desenvolvidos pelas diversas areas e gestores da empresa para o alcance de seus
objetivos (CATELLI etal., 2007), alguns autores (OTLEY, 1999; HOPWOOD, 1972) afirmam
que o0 orcamento na perspectiva do gerente de centro de lucro é diferente da perspectiva do
gerente de centro de custo.

Para Otley (1999), em um centro de lucro, a medida geral de desempenho combina uma
receita (medida de producdo, de saida) com um custo (medida de consumo, de entrada). O
processo de orgcamentacdo busca manter os dois elementos em equilibrio.

Otley (1999) também acredita que 0s centros de custo sdo mais problematicos, ja que 0s
resultados ndo podem mais ser medidos em termos financeiros e, portanto, ndo podem ser
comparados diretamente com 0s custos. O processo de orgamentacdo tende a assumir um
determinado nivel de producédo ou vendas e tenta determinar um nivel adequado de gastos.

Observa-se que os dois centros de responsabilidade possuem objetivos distintos em
relacdo ao orcamento. Muito embora os gerentes do centro de custo e centro de lucro tenham
poder sobre 0s custos, o gerente do centro de lucro possui uma quantidade maior de mecanismos
para manipular a folga orcamentaria (HOPWOOD, 1972).

Merchant e Manzoni (1989) afirmam que os or¢camentos do centro de lucro podem ser
bem diferentes dos orcamentos do centro de custo. Dentre os motivos citados, 0s autores
destacam que os gerentes do centro de lucro ndo sdo tao protegidos do ambiente externo quanto
os gerentes de centros de custo (especialmente aqueles nas areas de producdo). A maior
incerteza resultante no planejamento pode leva-los, por exemplo, a incorporar mais folga em
seus or¢camentos. Afirmam ainda que é mais provavel que os gerentes de centro de lucro
experimentem um vinculo direto entre atingir as metas de orcamento e receber recompensas
significativas ligadas diretamente a realizacdo do orcamento. Para esses gerentes, a aversdo ao
risco pode leva-los a rotinas defensivas, como a criacdo de folga orcamentaria.

Merchant e Manzoni (1989) concluem que os gerentes de centro de lucro buscam metas
orcamentarias realizaveis, pois isto reduz o risco de perderem o compromisso das metas e
aumenta a previsibilidade de seus ganhos. Desta forma, o gerente de centro de lucro busca orcar
sua meta para baixo.

Considerando uma empresa em continuidade e cujo objetivo seja 0 crescimento, para
Hopwood (1972), os gerentes dos centros de custos ficam satisfeitos em aumentar os custos

para atender o orcamento. Desta forma, para o gestor de centro de custo atingir sua meta, basta
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gastar o que lhe é orcado. Portanto, considerando a folga orcamentéria, o gerente de centro de
custo busca maximizar o orgcamento de sua meta.

De Baerdemaeker e Bruggeman (2015) utilizam as pesquisas de Dunk (1993) e
Hopwood (1972) e afirmam que a preocupacao tradicional do orcamento € a de que o0s gerentes
tenham um incentivo para criar folga orcamentéria, rejeitando ou deturpando sua informacéo
privada em uma tentativa de controle de recursos para alcangar aspiracfes pessoais ou para
maximizar as recompensas esperadas que dependa da realizacdo do orcamento.
Consequentemente, a demanda de orcamento de um gerente ndo reflete necessariamente
necessidades organizacionais reais.

Para controlar tais aspectos, geralmente sdo mantidos niveis de controle orcamentério.
Um rigido estilo de controle orcamentario é aquele no qual os funcionarios, principalmente nos
niveis de organizacdo de gestdo, sdo avaliados primariamente pelo nivel de cumprimento do
compromisso estabelecido no orgamento. Quando avaliados desta forma, 0s gerentes sdo
responsabilizados por seu desempenho em funcdo do orgamento. Para Hopwood (1972), nestas
circunstancias, o0s gerentes buscam se proteger do risco de ndo cumprirem as metas
orcamentarias manipulando, por conseguinte, a folgas orcamentarias.

Para Davila e Wouters (2005), a énfase no orcamento aumenta a importancia das metas
orcamentarias para as recompensas sociais e econdmicas dos gerentes de centros de
responsabilidade. Os autores demonstram que evidéncias empiricas indicam que a énfase no
orcamento € positivamente relacionadas a niveis mais altos de folga orcamentaria.

Os aspectos orcamentarios associados aos centro de custo e centro de lucro estdo
relacionados aos incentivos oferecidos pela empresa para o alcance dos objetivos propostos. Os
incentivos podem conduzir o gerente a estabelecer folga no orgamento para atingir a meta com
maior facilidade. Para Noreen e Garrison (2001), a dificuldade em estabelecer metas é que elas
podem ser irrealisticamente altas ou permitir folga orcamentaria.

Essa relacéo entre incentivos dos gerentes de centro de responsabilidade e objetivos da
empresa é abordada em varios estudos. Seus principios encontram-se fundamentados na Teoria

da Agéncia.
2.3 Teoria da Agéncia
A Teoria da Agéncia fornece um fundamento tedrico para a compreensdo de processos

organizacionais, assim como molda a perspectiva principal-agente (SUBRAMANIAM, 2006).

A Teoria da Agéncia foi desenvolvida por Jensen e Meckling (1976) e apresentada como uma
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metafora, conhecida como problema dos limdes. Na perspectiva dos autores, 0 comportamento
individual nas organizacGes é afetado por contratos que retratam uma situacdo de posse e
controle.

Jensen e Meckling (1976) definem uma relacéo de agéncia como um contrato sob o qual
uma ou mais pessoas (0o(s) principal(is)) empregam uma outra pessoa (0 agente) para executar
em seu nome um servico que implique a delegagéo de algum poder de deciséo ao agente. Se
ambas as partes da relacdo forem maximizadoras de utilidade, ha boas razdes para acreditar que
0 agente nem sempre agira de acordo com os interesses do principal.

Para Eisenhardt (1989), a Teoria da Agéncia se preocupa em resolver dois problemas
que podem ocorrer nas relagcdes de agéncia. O primeiro € o problema de agéncia que surge
guando os desejos ou objetivos do principal e do agente conflitam e é dificil ou caro para o
principal verificar o que o agente esta realmente fazendo. O segundo € o problema do
compartilhamento de riscos que surge quando o principal e o agente tém uma atitude diferente
devido ao risco.

Para Jensen e Meckling (1976), o problema de agéncia concentra-se em como estruturar
a relacao contratual (incluindo incentivos de remuneragdo) entre o principal e o agente para
proporcionar 0s incentivos apropriados visando induzir o agente a fazer escolhas que
maximizardo o bem-estar do principal, considerando a existéncia de incerteza e monitoramento
imperfeito.

Ross (1973) afirma que a solucdo 6tima para o problema do principal seria o
mapeamento do comportamento do agente, ou seja, seria o principal conhecer completamente
0 comportamento do agente. Nesse caso, o principal poderia simplesmente dizer ao agente para
executar uma determinada tarefa. A dificuldade surge em monitorar a tarefa que o agente
escolhe. Para o autor, essencialmente todos os arranjos contratuais entre empregador e
empregado contém importantes elementos de agéncia.

O problema da agéncia pode ser mitigado por meio de vérias estratégias ou cursos de
acao que envolvam o monitoramento de seu comportamento ou o fornecimento de incentivos
gue gerem um comportamento congruente com o interesse do principal (SUBRAMANIAM,
2006).

O custo associado as estratégias que ajudam a mitigar o problema de agéncia ¢ chamado
custo de agéncia. Jensen e Meckling (1976) definem custo de agéncia como a soma das despesas
de monitoramento por parte do principal e das despesas com concessao de garantias contratuais

por parte do agente e do custo residual. Entende-se por monitoramento como os esforcos por
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parte do principal para “controlar” o comportamento do agente por meio de restricdes
orcamentarias, politica de remuneracéo, regras operacionais etc.

Para Jensen e Meckling (1976), €, em geral, impossivel para o principal ou o agente
manter a relacdo de agéncia a um custo zero para assegurar que o agente tomara decisfes de
nivel étimo do ponto de vista do principal. Os autores afirmam ainda que os custos de agéncia
surgem em qualquer situagdo que envolva esfor¢o cooperativo por parte de duas ou mais
pessoas, mesmo se ndo houver uma relacdo principal-agente claramente definida.

Uma forma de limitar as atividades irregulares do agente seria a aplicacdo de incentivos
adequados (JENSEN; MECKLING, 1976). Subramanuam (2006) compartilha do entendimento
e apresenta uma percepcdo derivada da estrutura da Teoria da Agéncia que € a existéncia de um
trade-off entre risco e incentivos, nos quais os pacotes de remunera¢ao sdo compostos por um
componente contingente (arriscado) que induz agentes (que sdo comprometidos com risco e
aversdo ao esforgo) a trabalhar, mas, ao mesmo tempo, minimiza qualquer potencial
transferéncia de risco para eles.

Complementando, Subramanuam (2006) apresenta estudos que reforcam a importancia
dos contratos implicitos entre agente e principal, que motivam e recompensa os funcionarios.
Para os autores desses estudos, tanto os contratos explicitos como os implicitos sdo importantes
na avaliacdo da eficicia dos pacotes de incentivo.

Eisenhardt (1989) afirma que a maioria dos estudos sobre Teoria da Agéncia verifica
gue os beneficios baseados em desempenho geram comportamentos gerencias com a
preferéncia do proprietario e podem ser reconhecidos como uma tentativa de oferecer beneficios
e resolver problemas de relacdo de agéncia.

Na maioria das relagdes de agéncia, havera algum nivel de divergéncia entre as decisdes
do agente e as decisdes que maximizariam o bem-estar do principal. Como nem todas as
contingéncias podem ser previstas nos contratos e a assimetria de informacdo pode ocorrer na
relacdo entre agente-principal, 0 comportamento oportunista de risco moral pode ocorrer nesta
relacao.

A assimetria de informacdo € um pressuposto a todos 0os modelos de agente-principal.
Presume-se que o0 agente tenha informagdes privadas as quais o principal ndo possa acessar
livremente sem custo (BAIMAN, 1990). A assimetria de informacéo existe apenas quando a
informacdo dos subordinados excede a de seus superiores (DUNK, 1993).

Para Subramanuam (2006), geralmente, é 0 agente que é visto como tendo a vantagem
de informacdo sobre um principal, pois ele tende a estar mais diretamente envolvido nas

operacdes cotidianas de um negocio. Tais informacdes privadas ou assimétricas geralmente
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englobam o conhecimento sobre algumas variaveis exdgenas, ou seja, informagdes relacionadas
a fatores externos a relacéo de agéncia.

Buzzi et al. (2014) complementam o entendimento e afirmam que a assimetria da
informacdo ocorre tanto entre a empresa e usuarios externos, como entre 0s proprios usuarios
internos. Para os autores, quando ha assimetria informacional internamente na empresa, quer
dizer que os gestores das &reas organizacionais possuem maiores informagdes de seu
departamento do que os seus superiores, administradores, diretores, presidente ou membros do
conselho de administracéo.

Nesse mesmo contexto de assimetria de informagé&o, surge a informagéo privada. Young
(1985) define que informacdo privada surge quando subordinado tem informagoes
desconhecidas do superior. Para o autor, as informacdes privadas de um agente podem ter o
potencial de melhorar a produtividade dentro das organizacGes. Young (1985, p. 831) apresenta
estudos que demonstram que o conhecimento do agente é ““o fator contextual mais importante
que determina a utilidade da tomada de decisdo participativa”.

Em contraponto, Young (1985) também apresenta estudos em que o agente utiliza sua
informacao privada para deturpar sua capacidade produtiva. Nessa concepcdo, o agente utiliza
sua informacdo privada para deturpar sua capacidade produtiva particularmente, quando essas
informacdes podem ser usadas para avaliar o desempenho do agente.

Algumas pesquisas argumentam que os subordinados tém informagdes privadas sobre
suas areas de responsabilidade e que a participacdo no orcamento fornece ao subordinado a
oportunidade de compartilhar essas informacdes com os superiores (KYJ; PARKER, 2008). Os
autores afirmam que a extensdo da informacdo privada esta relacionada a assimetria de
informagéo.

No nivel individual, a participacdo de um agente normalmente envolveria a selecao de
um padrdo de trabalho para avaliar seu desempenho subsequente. O principal geralmente
preferiria que um agente escolhesse um padrdo de trabalho mais alto do que um padréo de
trabalho mais baixo para aumentar a produtividade. Mas se o0 subordinado tiver informacoes
privadas sobre sua capacidade produtiva, ha a oportunidade de deturpar a capacidade produtiva
(YOUNG, 1985).

A assimetria de informacéo e a informacao privada podem refletir na falta de esforco
por parte do agente, um problema de agéncia definido por Eisenhardt (1989) como risco moral.
Em tais situag¢fes, um gerente pode ser tentado a fugir de suas fung¢Ges e consumir privilégios

acima do que foi acordado ou “relaxar no trabalho, pois o principal pode ndo ser capaz de



33

observar as acdes do agente (SUBRAMANIAM, 2006). O argumento aqui € que o0 agente
simplesmente ndo pode apresentar o esforco acordado.

Eisenhardt (1989) afirma que o risco moral € um problema pés-contratual. Nesse caso,
0 agente passa a agir de forma oportunista apds a assinatura do contrato em virtude da outra
parte ndo observar o seu comportamento. Assim, a parte que possui mais informagdes no
tocante a negociagdo pode tirar vantagem do fato.

Para Baiman (1990), o risco moral surge se a escolha do método de relato do resultado
¢ feita no final do periodo e ndo pode ser contratada, por exemplo quando ndo pode ser
observado, entdo, independentemente de quem possa escolhé-lo, ele serd escolhido
oportunisticamente. Para o autor, essa escolha posterior terd um efeito motivacional negativo
na escolha da acdo anterior do agente em relacdo a situacdo na qual o método de relato do
resultado poderia ser contratado.

O risco moral e as divergéncias de interesse podem ser minimizados por meio da
aplicacdo de incentivos adequados para o agente e incorrendo em custos de monitoramento,
visando limitar as atividades irregulares do agente.

As préticas e procedimentos contabeis gerenciais, como o uso de orcamentos e padrdes,
bem como a vinculagcéo de recompensas ao desempenho, demonstraram ser (teis na solucao de
problemas de risco moral (SPRINKLE, 2003).

Diversas pesquisas organizacionais sdo fundamentadas pela Teoria da Agéncia. Ela
lembra que estruturas problematicas comuns existem em todos o0s tipos de organizacéo,
independentemente de seu porte (EISENHARDT, 1989).

2.4 Assimetria de Informacdo e Folga Or¢camentaria

Na Teoria da Agéncia, a informacao é considerada como uma mercadoria: tem um custo
e pode ser comprado. Isso d& um papel importante aos sistemas de informacéo formais, como
orcamento e centros de responsabilidade. A implicacdo é que as organizacdes podem investir
em sistemas de informacéo para controlar o oportunismo do agente (EISENHARDT, 1989).

Orgcamento pode ser interpretado como um processo de elaboragdo de informacoes.
Também pode ser visto como um mercado organizacional de informacdo como o as partes
negociadoras estdo oferecendo e exigindo informacfes de acordo com suas preferéncias
(LUKKA, 1988).

Junqueira, Oyadomari e De Oliveria Moraes (2010) apontam a folga orgamentéria como

um dos principais problemas levantadas nas pesquisas com orgamento. Para 0s autores, 0
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objetivo do gestor, ao constituir a reserva, indesejada para a organizacdo, € proteger-se de uma
avaliacdo de desempenho insatisfatdria, priorizando os seus interesses em detrimento dos da
organizacdo, ou seja, em um claro problema de conflito de agéncia.

No processo de elaboracdo do or¢camento, os gestores podem utilizar-se de informacdes
privilegiadas para obter um orcamento mais flexivel. Nesse sentido, a assimetria da informacéo
passou a ser objeto de investigacdo na propensao da criacdo de folga (BUZZI et al., 2014).

Como ja mencionado, Dos Santos et al. (2016) afirmam que a assimetria da informacao
tem sido objeto de investigacdo sobre o tema. Entretanto, a mesma € analisada sempre com
outras variaveis, como participacdo no orcamento e énfase orcamentaria. Para os autores, 0
pressuposto é que a assimetria da informacéo possibilita a constituicdo de folga.

Para Merchant (1985, p. 202), a folga orcamentaria € uma consequéncia inerente a
Teoria da Agéncia, pois “um agente, que supostamente ¢ guiado por seus proprios interesses,
pode estar motivado a falsear sua informacéo privada a fim de implementar com sucesso uma
regra de acdo de entrada diferente daquela desejada”.

Na maioria das situacdes, a folga é quase impossivel de evitar (MERCHANT; VAN
DER STEDE, 2007). Para os autores, teoricamente, a folga so € viavel quando a informacao é
assimétrica, os superiores ttm menos do que o conhecimento completo sobre o que pode ser
realizado em uma determinada area e os subordinados podem participar na definicdo das metas
de desempenho para a area.

Young (1985) estuda os efeitos da assimetria de informac6es sobre a folga orcamentaria.
O autor ndo encontrou uma relacdo significativa entre as duas variaveis, no entanto, constatou
que a participacdo dos gerentes contribui para a constituicdo de folga, e que a quantidade de
folga foi positivamente associada a uma medida de averséo ao risco, apoiando a ideia de que
construir folga € uma resposta a incerteza.

Para Dunk (1993), a literatura sugere que a alta (baixa) participacdo dos gerentes na
elaboracdo do orcamento associada a alta (baixa) assimetria de informag&o e alta (baixa) &nfase
no orcamento provavelmente dara origem a alta (baixa) folga orcamentaria.

Chow, Cooper e Waller (1988) compartilham do entendimento que presenca de
assimetria de informac&o contribui para a criagdo de folga orcamentéria. Os autores destacam
que a Teoria da Agéncia é utilizada para sustentar a no¢édo de que 0 uso de or¢camentos em
contratos de trabalho pode afetar o esfor¢o dos subordinados. A énfase € colocada em como o
nivel orcamentario em conjunto com recompensas baseadas no orgamento pode ser usada para
lidar com as assimetrias de informac&o em relagcdo a fatos como a capacidade ou o esforgo do

subordinado.
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Outros estudos como os de Lavarda e Fank (2014), Beuren, dos Santos e Hein (2015),
Beuren, Beck e Popik (2015) fundamentam-se na Teoria da Agéncia e na relacdo assimetria de
informacao/folga para desenvolver suas pesquisas. Dentre as caracteristicas bibliométricas
levantadas por Buzzi et al. (2014) nos artigos que estuda folga orcamentaria, a assimetria de

informac&o foi uma das varidveis mais investigadas.

2.5 Teoria da Atribuicao

Os trabalhos sobre folga orcamentéria sdo desenvolvidos pelas mais diversas
abordagens e sustentado por diferentes ciéncias sociais (MERCHANT, 1985). Embora qualquer
ciéncia social possa, em principio, fornecer uma base para investigar o orcamento e suas
vertentes, a maior parte da pesquisa contabil existente sobre orcamento é informada pela
economia, psicologia e sociologia (COVALESKI et al., 2003).

Shields e Shields (1998) destacam que as pesquisas que se fundamentam em Teorias
Econdmicas, em geral, sdo utilizadas para o principal obter informacéo e reduzir a incerteza
sobre 0 ambiente e as tarefas executadas pelo gerente. A consequéncia desse compartilhamento
de informac@es é que o superior é capaz de projetar e oferecer ao subordinado um contrato de
incentivo mais eficiente e congruente com os objetivos, 0 que aumenta a motivacao subordinada
para atingir o orcamento. A base tedrica destas pesquisas tem sido a teoria da agéncia.

Teorias sociologicas tém sido usadas para modelar como o contexto organizacional (por
exemplo, a incerteza ambiental) e a estrutura (por exemplo, descentralizacdo e diferenciacdo
funcional) sdo antecedentes do orgcamento (SHIELDS; SHIELDS, 1998). O que esta “sob o
microscopio” é o papel do orcamento nesses processos organizacionais e seus resultados (por
exemplo, desempenho organizacional). As representacdes das preferéncias e crencas
individuais sdo relativamente subdesenvolvidas nesse tipo de pesquisa (COVALESKI et al.,
2003). A base tedrica desta pesquisa tem sido a teoria da contingéncia e institucional.

Covaleski et al. (2003) observam que 0 que esta no centro da pesquisa baseada na
psicologia, mostrando toda a sua complexidade, € a natureza das reacdes individuais dos
funcionarios as praticas orcamentarias, enquanto muitas caracteristicas da organizagdo em que
essas praticas operavam apareciam apenas superficialmente em segundo plano. Sua base tedrica
tem sido a teoria cognitiva, motivacional e de psicologia social. Os autores afirmam que duas
suposi¢des sdo feitas na pesquisa orcamentaria baseada na psicologia. Uma € a suposi¢do de
gue o comportamento € racional e satisfatorio. A outra é que os individuos buscam ou desejam

um estado de equilibrio interno (de uma Unica pessoa) que é chamado de consisténcia mental,
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mas eles estdo frequentemente em um estado de desequilibrio devido, em parte, a sua
racionalidade e satisfagéo.

Como comportamento racional e satisfatorio, entende-se que, ao fazer julgamentos e
decisbes sobre orcamentos, os individuos frequentemente ndo considerardo todas as alternativas
e todas as informacdes possiveis sobre cada alternativa e, em vez disso, selecionardo com
frequéncia a primeira alternativa identificada que forneca beneficios acima de algum nivel de
aspiracdo ou satisfacdo (COVALESKI et al., 2003).

O conceito psicologico do equilibrio € fundamentado na nocdo de consisténcia cognitiva
do estado mental. Consisténcia cognitiva significa que os estados mentais dos individuos (por
exemplo, atitudes, crengas e preferéncias) se encaixam harmoniosamente e ndo entram em
conflito. A pesquisa orcamentaria baseada na psicologia depende explicitamente da
consisténcia cognitiva.

Nessa perspectiva, a pesquisa baseada em psicologia sobre orcamento implica
implicitamente que o desequilibrio ocorre com frequéncia, porque esta pesquisa investiga
principalmente os efeitos psicologicos negativos do or¢camento. Em equilibrio, ndo haveria
efeitos devido a inconsisténcia cognitiva, como o estresse (COVALESKI et al., 2003).

A investigacdo da folga orcamentéria na perspectiva comportamental, a partir de
atitudes, motivacgdes, comportamentos, percepcoes, entre outros indicativos, vem sendo pautada
em teorias psicoldgicas (BEUREN; BECK; POPIK, 2015).

Santos et al. (2016) apresentam a teoria da atribuicdo como um dos antecedentes
potenciais que podem causar impactos na folga orcamentéria. Os autores verificam que, em
alguns estudos, a teoria da atribuicdo é examinada dentro de contexto especifico, prevendo
como ela pode influenciar a magnitude da folga quando os gerentes subordinados participam
na definicdo de orcamento.

A teoria da atribuicdo diz respeito aos processos cognitivos pelos quais as pessoas
utilizam os dados para tirar conclusdes (“atribuigdes”) sobre a causa do comportamento
(“atribui¢des causais”) e fazer inferéncias sobre a expectativa de sucesso ou fracasso em uma
repeticdo futura da tarefa. Ela descreve como as pessoas procuram e usam informacdes para
estruturar e controlar seu ambiente social (BIRNBERG; FRIEZE; SHIELDS, 1977).

A teoria da atribuicdo tem dado atencéao especial a atribuicdo de comportamento a causas
internas (capacidade e esforgo) ou externas (dificuldade da tarefa e sorte) a pessoa focal, isto €,
a pessoa cujo comportamento estd sendo observado ou avaliado (BIRNBERG; LUFT;
SHIELDS, 2006).
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Para Kelley e Michela (1980), a atribuic&o refere-se a percepg¢éo ou inferéncia de causa.
Assim, teoria da atribuicdo estuda a causalidade. A ideia é que as pessoas interpretem o
comportamento em termos de suas causas e que essas interpretacdes desempenham um papel
importante na determinacao de reacdes ao comportamento.

Deste entendimento, decorre um modelo de atribui¢cdes de comportamento apresentado
na Figura 2. Neste modelo, o sujeito possui informagao, motivagéo e crengas antecedentes sobre
0 comportamento. Sobre tais antecedentes, estabelece-se uma relacdo de causa que levam o

sujeito a atribuir um evento particular a uma causa e ndo a outra.

Figura 2 - Modelo geral do campo de atribuicéo

ANTECEDENTS ATTRIBUTIONS CONSEOUENCES

Information Perceived Behaviour
Beliefs — | Causes — | Affect

Motivation Expectancy
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ATTRIBUTIONS ATTRIBUTIONAL
THEORIES THEORIES

Fonte: Kelley e Michela (1980).

Considerando que a acdo € intencional, as autoras consideram que a atribuicéo é afetada
pela informacdo, pelas crencas e pela motivacdo. A atribuicdo é afetada pela informacédo a
medida gque as consequéncias de uma agdo sdo comparadas com as consequéncias de outras
acOes que o ator poderia ter tomado. A intencdo que governa a a¢do é indicada por aquela cuja
escolha forneca consequéncias mais distintivas. Quanto menos efeitos ndo comuns, mais certa
a motivacdo como terceira classe de antecedente. Nesse caso, se a acdo afeta o bem-estar do
perceptor, ha maior probabilidade de uma disposicao ser inferida dela. 1sso ocorre porque o
impacto no bem-estar do perceptor se torna um efeito focal ao qual os outros efeitos séo
assimilados e, portanto, o numero de efeitos ndo relacionados (ndo comuns) é reduzido. Assim,
acredita-se que a motivagdo do percepetor, provocada pelas consequéncias da acdo para ele,
afeta o processamento de informagdes sobre a acdo (KELLEY; MICHELA, 1980).

Desta forma, as autoras concluem que a atribuicdo afeta os sentimentos do ator sobre
eventos passados, sua relagdo com outras pessoas, sua expectativa sobre o futuro, suas

concepcoes sobre ele mesmo e seus esforgos para melhorar sua fortuna.
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A teoria da atribuicdo apresenta importantes achados para os estudos de orcamento, uma
vez que fornecem uma base para explicar e prever como individuos explicardo subjetivamente
por que o desempenho real e o orcado diferem entre si (BIRNBERG; LUFT; SHIELDS, 2006).

Quase toda a pesquisa orcamentaria baseada na psicologia existente estd no nivel
individual de analise, por causa de seu l6cus sobre como os efeitos do orgamento variam entre
os individuos. A pesquisa or¢camentaria baseada na psicologia tem se concentrado, quase
exclusivamente, em quais sdo os efeitos das praticas orcamentarias nos estados mentais,
comportamento e desempenho dos individuos (COVALESKI et al., 2003).

Para Birnberg, Frieze e Shields (1977), os sistemas de controle, em especial orgamento
e a avaliacdo de desempenho, apresentam-se como a area mais rica para aplicar a teoria da
atribuicdo. Os autores explicam que a teoria da atribuicdo fornece um possivel modelo para
entender a maneira como os individuos avaliam a probabilidade de atingir um determinado
nivel de desempenho do processo orcamentario. Nessa perspectiva, a teoria da atribuicdo
funciona como uma ligacéo de como o feedback sobre as atividades do periodo anterior altera
a avaliacéo dessa probabilidade.

Como um construto, a folga orcamentaria pode ser vista tanto como um sentido clinico
quanto emotivo (DUNK, 1993). Para o autor, considerando uma plataforma emotiva, os estados
internos podem motivar o individuo a constituir folga orgcamentéria.

Uma decisdo € o resultado de um processo e seus passos sao tdo importantes quanto a
escolha final (SOCEA, 2012). Para a autora, as decisfes dos gerentes incluem elementos
subjetivos e irracionais. Sdo tomadas ndo s6 de acordo com informacdes e realidade, mas
também em termos de crencas e representacdes dos gestores de seu ambiente. Dependendo da
visdo dos gerentes, as decisdes estratégicas podem mudar: podemos ter a informacéao e recusar
avé-la.

A pesquisa orcamentaria baseada em psicologia reconhece a complexidade das
respostas dos individuos aos seus ambientes sociais, permitindo investigar os efeitos do
orcamento em uma variedade de estados e comportamentos mentais potencialmente
conflituosos, principalmente motivacdo, estresse, satisfacdo, compromisso, relaces com os

pares, com o0s superiores e individuos (COVALESKI et al., 2003).
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3 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

A folga orcamentéria fundamenta-se em diversos pressupostos, como: a negociagdo dos
gestores em superestimar 0s custos e subestimar as receitas; a criagdo de folga no ano bom para
converté-la no ano ruim; a desvantagem da alta administracdo por ndo estar em posicdo
favoravel para o seu respectivo controle; e a criacdo de folga em organizagdes divisionais
(BUZZI et al., 2014).

Depreende-se que a folga orcamentéria pode se originar nas mais diversas situacdes,
apresentando diferentes influéncias nas organizacGes, em contextos benéficos ou maléficos.
Ndo ha entendimento uniforme sobre quais variaveis sdo propensas a criacdo de folga
orcamentaria, no entanto a literatura busca explorar seus diversos elementos e diferentes causas
(BUZZI et al., 2014; DOS SANTOS et al., 2016).

Para Beuren e Wienhage (2013), a folga orcamentaria ocorre quando o individuo
superestima despesas e custos ou subavalia receitas fazendo com que os objetivos
orcamentarios sejam faceis de serem atingidos. Os autores afirmam que quando o individuo
introduz a folga orcamentéria no intuito de facilitar o alcance de suas proprias metas, afeta
negativamente os processos de planejamento e orcamento por meio do viés da alocacdo ou
utilizacdo de recursos.

As pesquisas de Dunk (1993) e Davila e Wouters (2005) demonstram que a assimetria
de informacéo esta presente na relacdo principal/agente na elaboragédo do orcamento.

Dunk (1993) demonstra como o risco moral do agente contribui para o estabelecimento
da folga orcamentaria. O autor explica que a relacdo folga orcamentaria e participacdo dos
gestores na elaboracdo do orcamento é afetada pela énfase orcamentaria e assimetria de
informacdo. Ele conclui que quando a participacdo, a énfase e a assimetria sdo altas, a folga
também sera elevada, tendo, entdo, uma relagdo positiva entre essas variaveis.

O trabalho de Davila e Wouters (2005) tem como objetivo testar empiricamente a
previsdo de que a folga orcamentaria pode funcionar como uma ferramenta para ajudar a
administrar em vez de ser apenas um problema, como apresentado em estudos anteriores.
Fundamentados no modelo de agéncia, os autores demonstram que a folga orcamentaria reflete
um desvio da eficiéncia méxima devido a assimetria de informacdo. Os autores apresentaram
evidéncias consistentes do uso da folga orcamentéria para facilitar o trabalho do gerente,
principalmente quando ele teve multiplos objetivos. Eles descobriram também que a folga

orcamentaria e construida com base em pressupostos de contabilidade de custos.
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Young (1985) testa empiricamente os efeitos da informacao privada sobre a capacidade
produtiva, preferéncias de risco e participacdo na folga orgcamentaria em um estudo
experimental de periodo unico. O autor conclui que os gerentes tendem a constituir folga
orcamentaria e que ela é positivamente associada a uma medida de aversdo ao risco. Conclui
ainda que & medida que se aumenta o conhecimento do principal sobre a capacidade produtiva
do gerente, a folga diminui.

De Faria (2017) demonstra que os gerentes se beneficiam da assimetria da informacéo
qguando ha remuneracao por metas baseadas no orcamento participativo por meio da criacdo de
folga orcamentéria. Buzzi et al. (2014) contribuem com o entendimento e demonstram que se
0s subordinados perceberem que suas recompensas estdo atreladas ao cumprimento do
orcamento, maior sera a tentativa de criacdo de folga, para que o orgcamento seja cumprido.

O estudo de Beuren e Verhagem (2015) verifica em que medida a remuneracéo variavel
€ um incentivo para os gestores criarem folga no processo or¢camentario. Os autores concluem
que a remuneracao variavel atrelada as metas orcamentarias pode contribuir para a préatica de
criacdo de folga no processo orcamentario.

Covaleski et al. (2003) compilam estudos de outros autores que demonstram que 0
orcamento pode afetar adversamente os estados mentais e 0 comportamento dos funcionarios.
Os estudos fornecem evidéncias que destacam que 0 sucesso do or¢camento para motivar
funcionérios e para o planejamento depende de como o orcamento influencia os estados mentais
e 0 comportamento dos funcionarios.

Dentre os estudos apresentados por Covaleski et al. (2003), encontra-se o de Argyris
(1952) que identifica varias maneiras pelas quais a pressao para obter orcamentos cria
inconsisténcia cognitiva nas mentes dos funcionarios, resultando em estresse, conflito
interpessoal e desconfianca. Maneiras essas que, por sua vez, causam um comportamento
disfuncional.

O Quadro 1 apresenta estudos tedricos utilizados para construir as hipéteses de pesquisa.
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Quadro 1 - Estudos tedricos

Questéo de Pesquisa ) Autores
Assimetria de informago e folga orgamentaria DUNK (1993); DAVILA; WOUTERS (2005); DE
FARIA (2017)
Participagdo orgamentaria YOUNG (1985); BUZZI et al. (2014)
Remuneragdo/Desempenho e folga orgamentaria LUKKA (1998), BEUREN; VERHAGEM (2015)
Centro de, rfssponsabilidade financeira e folga MERCHANT: MANZONI (1989); OTLEY (1999)
orgamentaria
R BIRNBERG; LUFT; SHIELDS (2006); COVALESKI
Estudos psicoldgicos e orgcamento etal. (2013).

Fonte: Elaboragéo propria.

Com base nesses estudos e motivadas pela pesquisa de Dos Santos et al. (2016) e

Junqgueira, Oyadomari e Oliveira Moraes (2010), as hipdteses formuladas séo:

H1: Em um ambiente sem incentivos, a folga orcamentaria do centro de custo sera positiva e
menor, em modulo, do que a do centro de lucro, que sera negativa.

H2: A presenca de incentivos aumenta a folga orgamentaria do centro de custo;

H3: A presenca de incentivos aumenta a folga orcamentaria do centro de lucro.

H4: A presenca de incentivos potencializa a diferenca, em modulo, entre a folga orcamentéaria

do centro de custo em relacéo a do centro de lucro.
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4 METODOLOGIA

4.1 Método - Experimento

Muitos sé&o os focos das pesquisas em Contabilidade Gerencial. Para Sprinkle (2003),
as pesquisas em Contabilidade Gerencial podem ajudar a determinar até que ponto as praticas
contabeis gerenciais realmente motivam individuos dentro de uma organizacdo e ajudar a
mitigar os problemas de agéncia e risco moral.

Para Sprinkle (2003), uma das dificuldades encontradas para o desenvolvimento de
pesquisas na area é a coleta de dados. Nem sempre os dados de uma organizacdo estdo
disponiveis ou as informacfes coletadas em pesquisa de campo nem sempre podem ser
associadas a outras varaveis de comportamentais ou, ainda, a coleta das variaveis pode estar
contaminada e a selecdo da amostra pode ser tendenciosa.

A forma encontrada pelos pesquisadores para superar estas dificuldades € a metodologia
por experimento. Libby, Bloomfield e Nelson (2002) afirmam que experiéncias bem-sucedidas
de Contabilidade Financeira usam as vantagens comparativas da abordagem experimental para
determinar como, quando e (em Ultima analise) por que as caracteristicas importantes das
configuracdes de Contabilidade Financeira influenciam o comportamento.

As atuais pesquisas experimentais podem confiar em teorias econémicas, em
psicologias de julgamento e em tomadas de decisdes bem desenvolvidas que descrevem
cuidadosamente o equilibrio dos resultados (LIBBY; BLOOMFIELD; NELSON, 2002).

A principal ideia subjacente em muitas pesquisas sobre julgamento e tomada de decisao
decorre dos fundamentos da Human information processing (HIP). A HIP afirma que o
individuo é incapaz de processar grande quantidade de informacao e, assim, sua perspectiva de
informacdo é bastante seletiva, o que faz com que suas decisdes sejam limitadas.

Com esse pano de fundo para o desenvolvimento de metodologia experimental, Libby,
Bloomfield e Nelson (2002) demonstram que o0s estudos seguintes se concentraram em como
varios atributos da cognigdo humana determinam exatamente o que os humanos fazem bem e o
que eles fazem mal. As descobertas que procederam influenciaram pensamento recente na
contabilidade financeira.

Libby, Bloomfield e Nelson (2002) descrevem o direcionamento para pesquisas
experimentais eficientes e eficazes em torno de um modelo de validade preditivo por meio da

construgdo de uma “Libby Box”. O modelo fornece uma descri¢do Util do processo de teste de
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hipGteses e concentra a atencdo nos principais determinantes da validade interna e externa de
um projeto de pesquisa.

Nesse modelo, uma varidvel independente (X), gera um efeito em outra variavel
dependente (Y). Essas variaveis representam constructos (conceitos tedricos). O grau em que a
variacdo na varidvel dependente pode ser atribuida a variacdo na variavel independente
denomina-se de validade interna.

Os conceitos tedricos das variaveis independentes e dependentes séo relacionados as
variaveis operacionais. Essas variaveis operacionais devem ser construidas de tal forma que sua
manipulacdo mude um antecedente tedrico por vez, ou seja, a variavel operacional deve ser
capaz de medir a variavel conceitual e ela sozinha.

Por fim, o modelo se completa ao avaliar as rela¢fes entre as variaveis operacionais
independentes e dependentes. O modelo captura também outras varidveis potencialmente
influentes ou explanatérias que podem afetar a variavel dependente. Uma vantagem do

experimento é poder controlar os efeitos dessas varidveis mantendo-as constantes.

4.2 Modelo proposto

O presente estudo propde um experimento para analisar como 0s gerentes de centros de
responsabilidades de custo e de lucro estimam a folga or¢camentéria. Seguindo o modelo de
validade preditiva de Libby (1981), a pesquisa procurou operacionalizar a relacdo entre
elaboracdo do orcamento e gestores de centros de responsabilidades de custo e de lucro
fundamentada nas premissas da Teoria da Agéncia e Teoria da Atribuig&o.

Sprinkle (2003) reforca a utilizacdo de experimento em pesquisas associadas a essas
duas teorias. Ele afirma que ha evidéncias de que os individuos agem oportunisticamente e se
comportam de maneira autoconsciente, sugerindo, assim, que as empresas podem sofrer uma
perda de eficiéncia devido a problemas de agéncia. O autor sugere que valores psicoldgicos
individuais e normas sociais, como a honestidade ou ética de trabalho arraigada dificilmente
mitigam completamente o comportamento de interesse proprio.

O experimento foi conduzido na forma 2 x 2 entre sujeitos, pois, buscou-se estudar como
0s gerentes de centro de responsabilidade (custo/lucro) estimam a folga orcamentaria
(maximiza/minimiza). O experimento dessa forma totaliza quatro observagbes experimentais
entre os participantes, o que geralmente aumentam o poder estatistico ao permitir o controle de

diferengas entre sujeitos e reduz o ruido nos dados.
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No desenho dessa pesquisa, o centro de responsabilidade financeira se apresenta como
variavel independente (X) cuja configuracdo modifica 0 comportamento oportunista do gestor
na elaboracdo do orcamento (variavel dependente Y). Essas variaveis sao operacionalizadas por
meio dos centros de custo e lucro (link 2) e por meio da folga orcamentaria, que ¢ a diferenca
entre a meta orcamentéria preestabelecida pela organizacdo e a meta fixada ap6s negociacéo
entre os gerentes do centro de responsabilidade e o superior (link 3), respectivamente.

A Figura 3 explica melhor o desenho experimental da pesquisa.

Figura 3 - Estrutura de validacéo preditiva — Libby Box

Variaveis Independentes Variaveis Dependentes
i Conceito B
e Conceito A .
2 ] . ) 1| Comportamento oportunista do
‘© Diferentes Centros Financeiros .
e . gestor na elaboragéo do
38 de Responsabilidade
or¢amento
2 3

= Defini¢do Operacional A L ]
2 Defini¢io Operacional B
] Centro de custo .
< Folga Orgamentaria
o Centro de lucro 4

Fonte: Adaptado de Libby, Bloomfield e Nelson (2002).

Para a operacionalizacdo da varidvel independente (link 2) e aumento da validade
interna, 0 experimento trouxe estimulos e tarefas abstratas que retratam o ambiente e os desafios
enfrentados pelos gestores de centro de lucro e centro de custo, assim como 0s incentivos
oferecidos na elaboracdo do or¢camento. Espera-se que modelando o experimento proximo ao
ambiente real, os sujeitos entendam a tarefa que estdo sendo solicitados a realizar, reduzindo,

assim, o ruido nos dados.

4.3 O Experimento

O experimento buscou combinar os sujeitos com o0s objetivos da pesquisa. Para isso foi
criado um cenério que apresentou caracteristicas gerais de uma empresa ficticia. O ambiente
construido considerou os estudos e teorias apresentados no referencial tedrico e as hipdteses de

pesquisa.
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Conforme orientado por Sprinkle (2003), foi examinado a necessidade de informagdes
disponibilizadas para os participantes e, consequentemente, as informacdes que provavelmente
resultardo em julgamentos e decisdes da mais alta qualidade e da maneira mais eficiente
(oportuna).

A empresa apresentada foi uma multinacional que possui filiais e agdes negociadas no
mercado financeiro. A intengdo de trazer uma grande empresa foi para retratar um ambiente
que suas atividades sdo descentralizadas e que exija departamentos com caracteristicas de todos
os centros de responsabilidade financeira. Todos os participantes, independentemente da
situacdo atribuida, receberam o mesmo conjunto de informac6es sobre a empresa.

Os participantes assumem o papel de gerente de centro de custo e gerente de centro de
lucro, de acordo com a situacdo escolhida. Para o sujeito se situar melhor no papel designado,
foi apresentado um organograma da empresa. Propositalmente o organograma apresentado
identificou somente os dois centros de responsabilidade objeto do presente estudo: centro de
custo e centro de lucro. O objetivo desta escolha foi fazer com que somente esses centros de
responsabilidade influenciassem na resposta do sujeito.

No organograma, os centros de responsabilidade de lucro e de custo foram apresentados
em linha, no mesmo nivel hierarquico. O objetivo desta acdo foi ndo despertar no sujeito
qualquer sentimento decorrente da relagdo superior/dependente que pudesse sugerir relacdo de
poder e que, consequentemente, pudesse interferir no resultado apresentado pelo sujeito. Com
esse design, afasta-se a possibilidade de muitos problemas de decisdo buscando maximizar a
eficacia da tomada de decisdo dos participantes.

Nos cenarios apresentados, a organizacdo se encontra elaborando a proposta
orcamentaria para o0 exercicio seguinte. O presidente sugere uma meta orcamentaria para ser
alcancada no préximo ano. Essa meta é encaminhada para cada geréncia, que pode revé-la em
10% acima ou abaixo do centro de meta.

Foram construidas quatro situacbes de acordo com o centro de responsabilidade e o
objeto a ser estudado. O ambiente organizacional apresentado em todos as situacdes foi 0
mesmo. Todos as situacdes foram construidas apresentando énfase no orgcamento com
elaboracdo orcamentaria participativa. A relacdo principal/agentes também estava presente
assim como informacdes necessarias para elaboracdo do or¢camento que permitisse ao sujeito
fazer atribuicdes sobre o cenério apresentado.

A Situacdo 1 apresentou um cendrio em que o sujeito era o gerente responsavel pelo
centro de custo. Nessa situacdo, o sujeito deveria estimar o orcamento considerando o cenario

apresentado:
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Situacdo 1 — Centro de Custo

Vocé é o gerente de uma area que € tratada contabilmente como um Centro de Custo. Sua geréncia é um centro de
responsabilidade de custo, ou seja, suas decisdes e responsabilidades envolvem apenas custos que vocé pode
controlar. A politica de compensacdo da empresa é pagar um salario fixo, compativel com o mercado, e um bonus
calculado com base em uma férmula que considera: (1) o desempenho contabil geral e (2) a valorizacdo das acdes
da empresa no mercado.

Considerando as incertezas e previsdes para o proximo exercicio (ano de 2019), o Conselho de Administracdo da
empresa admite que o orgamento estabelecido pelo gestor de cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou
abaixo do centro da meta estabelecida, desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital préprio no
orcamento consolidado global. Qual o orcamento de custo que vocé estabeleceria para sua area?

Quadro 2 - Situacdo centro de custo

Meta do orgamento de custo de 2019 estabelecido pela Orgamento de custo de 2019 que vocé
administragao superior para a sua area estabeleceu para sua area
$ 100.000

Fonte: Elaboracéo propria.

As respostas dos participantes na condi¢do de gerentes de centro de custo permitem
mensurar a folga orcamentéaria na fase de elaboracdo do orcamento. Se o gerente do centro de
custo mantém a meta estabelecida pela administracdo, demonstra-se que as decisfes e
responsabilidades que caracterizam o centro de responsabilidade financeira de custo néo
influenciam na criacdo de folga orcamentéria. Por outro lado, se as respostas dos participantes
forem maiores que a meta orcamentaria estabelecida pela administragdo, demonstra-se que 0s
participantes, na condicdo de gerentes de centro de custo, controlam as decisdes e
responsabilidade que envolvem custo de forma a flexibilizar o orcamento para melhor atender
as caracteristicas do seu centro de responsabilidade financeira.

A Situacdo 2 acrescentou ao cenario da situacdo 1 um incentivo. Nessa situacdo 0s
participantes sdo gerentes de centro de custo e deveriam estimar o orcamento considerando que

ao cenario foi acrescentado um incentivo para o alcance do orgamento:

Situagéo 2 — Centro de Custo com Incentivo

Vocé é o gerente de uma area que € tratada contabilmente como um Centro de Custo. Sua geréncia é um centro de
responsabilidade de custo, ou seja, suas decisdes e responsabilidades envolvem apenas custos que vocé pode
controlar. A politica de compensacdo da empresa € pagar um salario fixo, compativel com o mercado, e um bénus
que é calculado com base em uma formula que considera: (1) o desempenho contabil geral, (2) o grau de alcance
do orcamento, ou seja, a diferenca entre 0 orcamento que o gestor estabeleceu para sua area e o valor efetivamente
realizado e (3) a valorizacdo das acdes da empresa no mercado. A empresa considera que 0 orcamento é atingido
quando os valores anuais realizados, no final do exercicio, se situarem entre 95% e 105% do orcamento aprovado
para o ano.

Considerando as incertezas e previsdes para o proximo exercicio (ano de 2019), o Conselho de Administracdo da
empresa admite que o orcamento estabelecido pelo gestor de cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou
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abaixo do centro da meta estabelecida, desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital préprio no
orcamento consolidado global. Qual o orcamento de custo que vocé estabeleceria para sua area?

Quadro 3 - Situacdo centro de custo com incentivo

Meta do orgamento de custo de 2019 estabelecido pela Orgamento de custo de 2019 que vocé
administragdo superior para a sua area estabeleceu para sua area
$ 100.000

Fonte: Elaboragéo propria.

As respostas dos participantes nessa situacdo permitem mensurar a folga orcamentaria
na fase de elaboracdo do or¢camento, considerando que os gerentes de centro de custo possuem
um bdnus caso o orcamento executado fique proximo a meta fixada. Se os gerentes do centro
de custo mantém a meta estabelecida pela administracdo, demonstra-se que as decisdes e
responsabilidades que caracterizam o centro de custo ndo influenciam na criacdo de folga
orcamentaria e que o incentivo ndo interfere na elaboracéo do orcamento. Por outro lado, se a
diferenca das respostas apresentadas pelos participantes nessa situagéo for menor que a resposta
dos participantes na situacdo de gerente de custo sem incentivo (Situagéo 1), demonstra-se que
o0 incentivo produz efeito na elaboracéo do orgcamento de centro de responsabilidade financeira
de custo, ou seja, 0 incentivo contribui para a criacdo e reducdo da folga orcamentaria nos
centros de custo.

As respostas fornecidas na Situacdo 1 e na Situacdo 2 permite testar a hiptese H2.

A Situacdo 3 apresentou um cenario em que 0s sujeitos eram gerentes responsaveis pelo
centro de lucro. Nessa situacdo, 0s sujeitos deveriam estimar o0 orcamento considerando o

cenario apresentado:

Situacdo 03 — Centro de Lucro

Vocé é o gerente de uma area que € tratada contabilmente como um Centro de Lucro. Sua geréncia € um centro de
responsabilidade de lucro, ou seja, suas decisdes e responsabilidades envolvem as receitas e custos que vocé pode
controlar. A politica de compensacgdo da empresa € pagar um saldrio fixo, compativel com o mercado, e um bénus
calculado com base em uma férmula que considera: (1) o desempenho contabil geral e (2) a valorizagdo das a¢6es
da empresa no mercado.

Considerando as incertezas e previsdes para o préximo exercicio (ano de 2019), o Conselho de Administracdo da
empresa admite que o or¢camento estabelecido pelo gestor de cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou
abaixo do centro da meta estabelecida, desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital proprio no
orcamento consolidado global. Qual o orcamento de lucro que vocé estabeleceria para sua area?

Quadro 4 - Situacdo centro de lucro

Meta do orgamento de lucro de 2019 estabelecido pela Orcamento de lucro de 2019 que vocé
administragao superior para a sua area estabeleceu para sua area
$ 100.000

Fonte: Elaboracéo propria.
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As respostas dos participantes na condicdo de gerentes de centro de lucro permitem
mensurar a folga orcamentéria na fase de elaboracdo do orcamento. Se os gerentes do centro de
lucro mantém a meta estabelecida pela administracdo, demonstra-se que as decisdes e
responsabilidades que caracterizam o centro de responsabilidade financeira de lucro
influenciam a criacdo de folga orgamentéria. Por outro lado, se as respostas dos participantes
forem menores que a meta orgamentéria estabelecida pela administracdo, demonstra-se que
eles, na condicdo de gerentes de centro de lucro, controlam as decis6es e responsabilidade que
envolvem custo de forma a flexibilizar o orcamento para melhor atender as caracteristicas do
seu centro de responsabilidade financeira.

A situacdo 4 acrescentou ao cenario da situacdo 3 um incentivo. Nessa situa¢do 0s
participantes sdo gerentes de centro de lucro e deveriam estimar o orcamento considerando que

ao cenario foi acrescentado um incentivo para o alcance do orgamento:

Situacéo 4 — Centro de Lucro com Incentivo

Vocé é o gerente de uma area que ¢é tratada contabilmente como um Centro de Lucro. Sua geréncia € um centro de
responsabilidade de lucro, ou seja, suas decisbes e responsabilidades envolvem apenas receitas e custos que vocé
pode controlar. A politica de compensacao da empresa é pagar um salério fixo, compativel com o mercado, e um
bonus que é calculado com base em uma férmula que considera: (1) o desempenho contabil geral, (2) o grau de
alcance do orcamento, ou seja, a diferenga entre 0 orgamento que o gestor estabeleceu para sua area e o valor
efetivamente realizado e (3) a valorizagdo das a¢cBes da empresa no mercado. A empresa considera que o orcamento
é atingido quando os valores realizados anuais, no final do exercicio, se situarem entre 95% e 105% do orgamento
aprovado para o ano.

Considerando as incertezas e previsfes para 0 proximo exercicio (ano de 2019), o Conselho de Administracdo da
empresa admite que o orcamento estabelecido pelo gestor de cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou
abaixo do centro da meta estabelecida, desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital préprio no
orcamento consolidado global. Qual o orcamento de lucro que vocé estabeleceria para sua area?

Quadro 5 - Situacgéo centro de lucro com incentivo

Meta do orgamento de lucro de 2019 estabelecido pela Orgamento de lucro de 2019 que vocé
administracdo superior para a sua area estabeleceu para sua area
$ 100.000

Fonte: Elaboragdo propria.

As respostas dos participantes nessa situacdo permitem mensurar a folga orcamentaria
na fase de elaboracdo do or¢camento, considerando que os gerentes de centro de luro possuem
um bbnus caso o orgamento executado fique proximo a meta fixada. Se os gerentes do centro
de lucro mantém a meta estabelecida pela administracdo, demonstra-se que as decisdes e
responsabilidades que caracterizam o centro de lucro ndo influenciam na criacdo de folga
orcamentaria e que o incentivo ndo interfere na elaboracdo do orcamento. Por outro lado, se a
diferenca das respostas apresentadas pelos participantes nessa situacéo for maior que a resposta

dos participantes na situacao de gerente de lucro sem incentivo (Situagéo 3), demonstra-se que
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0 incentivo produz efeito na elaboragéo do orgamento de centro de responsabilidade financeira
de lucro, ou seja, 0 incentivo contribui para a criacdo e aumento da folga orgcamentéria no centro
de lucro.

As respostas fornecidas na Situacdo 3 e Situacdo 4 permitem testar a hipotese H3. As
respostas fornecidas na Situacdo 1 e Situacdo 3 permitem testar a hipotese H1 e as respostas
fornecidas na Situacgdo 2 e Situagdo 4 permitem testar a hipdtese H4.

Para mensurar o nivel de seguranca das respostas apresentadas pelos participantes, foi
apresentado um questionario para balizar o conhecimento que os participantes tinham sobre o
conceito de centro de responsabilidade financeira de custo e de lucro. Além do conhecimento
sobre o0 assunto o questionario abordou o perfil dos respondentes e questdes profissionais. A
profissdo foi incluida com o objetivo de captar se o trabalho reforca o conhecimento do
participante sobre Contabilidade.

As etapas do experimento s&o detalhadas no fluxo apresentado na Figura 4.



Figura 4 - Modelo experimento

Escolher Situacdo. Cenaério apresentado.
Centro de Custo versus Centro de Caracteristicas da Empresa
Lucro? Orgamento Participativo®

Centro de Responsabilidade Financeira de Custo

Folga Orcamentéria

Centro de Responsabilidade Financeira de Lucro

Fonte: Adaptado de Harris, Hobson e Jackson (2016).

Orgamento sem incentivo
Versus.

Orgamento com Incentivo

Sem Incentivo

Com Incentivo

Sem Incentivo

Com Incentivo

As caixas destacadas descrevem a linha do tempo dos procedimentos experimentais. As caixas menores e encadeadas descrevem os niveis das variaveis independentes no design

do experimento.

2 Os participantes escolhem aleatoriamente a situac&o de uma pilha de quatro situaces misturadas. A escolha determina o papel de gerente de centro de custo ou centro de lucro,

com ou sem incentivo.

® Os participantes estabelecem o orgamento para o préximo exercicio podendo oscilar 10% acima ou abaixo do centro da meta estabelecida, considerando o cenario com ou sem

incentivo.

0§
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4.4 Populacédo

A populacéo escolhida levou em consideracdo os atributos necessarios para a pesquisa,
Ou seja, pessoas que possuem conhecimento ou estdo em busca de ampliagdo de conhecimento
de Contabilidade Financeira e Gerencial. Desta forma, considerou-se apropriado que o0s
participantes fossem alunos do curso de Ciéncias Contabeis.

Para alcancar o objetivo proposto por esse estudo, os participantes do experimento
deveriam dominar o conceito de centro de responsabilidade financeira de custo e de lucro.
Assim, preocupou-se em selecionar participantes com esse conhecimento de modo que as
decisbes e julgamento do sujeito na condicdo de participante do experimento trouxesse
informacBes sobre o provavel comportamento de gerentes de centro de custo e de lucro de
grandes organizagoes.

Para isso foi necessario conhecer o fluxo de habilitacdo do curso de Ciéncias Contabeis
sugerido pela Universidade de Brasilia (UnB). Analisando a listagem do fluxo de habilitagdo
do curso de Ciéncias Contabeis (UNB, 2018), optou-se por aplicar o experimento para os alunos
que estivessem cursando ou ja tivessem cursado a disciplina de Controladoria, o que alcancaria
alunos a partir do 6° periodo do fluxo diurno e 7° periodo do fluxo noturno.

Assim, considerou-se como populagdo os alunos cursando Controladoria e
Contabilidade de Companhias Abertas, a ultima disciplina obrigatéria do fluxo de Ciéncias
Contabeis.

Outra disciplina que possui em sua ementa 0s conceitos de centro de responsabilidade
financeira é a Management Accounting and Control Systems (MACS), uma disciplina optativa
oferecida aos alunos de Ciéncias Contabeis. Os alunos matriculados nessa disciplina também
foram considerados para compor a populacéo.

A participacdo de alunos de graduacdo em experimentos € muito comum (LIBBY;
BLOOMFIELD; NELSON, 2002). Para os autores, os alunos séo totalmente apropriados em
estudos que focam em habilidades cognitivas gerais, como capacidade de raciocinar, resolver
problemas, pensar abstratamente e compreender ideias complexas.

Os achados do estudo de Beuren, Beck e Popik (2015) reforcam a participacéo de alunos
de graduacgdo em experimentos. Os autores replicaram o estudo de Church, Hannan e Kuang,
(2012), que utilizou alunos de graduacdo como participantes de dois experimentos para

investigar a honestidade dos relatérios orgamentérios dos gerentes quando o beneficio
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financeiro resultante da folga orcamentaria é compartilhado pelo gerente e outros empregados
ndo relatados.

Ao replicar o estudo, Beuren, Beck e Popik (2015) utilizaram como participantes do
experimento profissionais que ocupam a funcdo de gerentes e liderancas de uma cooperativa de
producéo no Sul do Brasil. Os autores concluiram que seus resultados divergem em Vvarios
aspectos da pesquisa de Church, Hannan e Kuang, (2012). Para eles, um possivel fator
explicativo para as diferencas pode ser a percepcdo da amostra investigada, que lida com o
fendmeno abordado na pratica do seu cotidiano.

O desenho do experimento dessa pesquisa prevé que os participantes serdo expostos a
apenas um tratamento, caracterizando um experimento “between-subject”. Em um experimento
projetado “between-subject”, cada individuo ¢ exposto a apenas um tratamento. Com esses tipos
de desenhos, desde que a atribui¢do do grupo seja aleatoria, as estimativas causais sao obtidas
comparando 0s comportamentos das pessoas que compdem 0 grupo experimental com o0s
comportamentos daquelas que ndo compde o grupo (CHARNESS; GNEEZY; KUHN, 2012).

4.5 Conducéo do Experimento

Os instrumentos para coleta de dados foram aplicados nas salas de aula para os alunos
das disciplinas de Controladoria (diurno e noturno), Contabilidade de Companhias Abertas
(diurno e noturno) e Management Accounting and Control Systems. Conforme ja mencionado,
os alunos que estdo cursando tais disciplinas ja estudaram os centros de responsabilidade
financeira e seus conceitos.

Inicialmente foi apresentado aos alunos o objetivo do experimento: analisar a folga
orcamentaria de diferentes centros financeiros de responsabilidade. Para melhor compreenséo
do objetivo, foi comentado que a literatura apresenta trés centros de responsabilidade
financeira: centro de custo, centro de lucro e centro de investimento. Com apoio dos alunos foi
conceituado cada centro de responsabilidade. Apds a explicacdo dos conceitos, foi informado
gue o experimento envolveria apenas dois centros de responsabilidade financeira: centro de
lucro e centro de custo.

Na primeira etapa do experimento foi entregue a todos os alunos um questionario com
perguntas sobre os participantes (Apéndice A). Foi informado o anonimato das respostas. Apos

responder o questionario, 0 mesmo permaneceu com o participante.
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Apos todos os participantes concluirem a primeira etapa, iniciou-se a segunda etapa
(Apéndice B). Para a segunda etapa foi separado a mesma quantidade de fichas de cada uma
das quatro situacdes criadas. Essas fichas foram embaralhadas e apresentadas em uma pilha em
cima da mesa. No inicio dessa etapa, foi apresentado o contexto da empresa e a forma como é
elaborado o orgamento. Nesse ponto foi explicado que o or¢camento é elaborado de forma
bottom-up, com participacdo dos gerentes de cada unidade: a meta orcamentaria é fixada para
cada geréncia, que pode revé-la conforme a realidade e necessidade de seu centro de
responsabilidade.

Apos essas explicagdes foi solicitado que organizadamente cada participante tirasse uma
ficha da pilha. Esse procedimento buscou garantir a aleatoriedade do experimento. As duas
etapas foram recolhidas juntas, permitindo assim associar um questionario a cada situacao

respondida.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

5.1 Participantes
Foram coletadas 147 fichas, sendo que 139 foram aproveitadas. Das fichas descartadas,
uma nédo respondeu a etapa 2 e sete apresentaram valores acima ou abaixo da margem de

oscilacdo do centro de meta estabelecida pelo experimento.

Tabela 1 - Composicdo da amostra

Sem Incentivo Com Incentivo Total
Centro de Custo 35 34 69
Centro de Lucro 36 34 70
Total 71 68 139

Fonte: Dados da pesquisa.

As fichas de cada situacdo foram separadas e agrupadas, identificando 69 participantes
com perfil de gerente de centro de custo e 70 participantes com perfil de gerente de centro de
lucro. Dos participantes com perfil de gerente de centro de custo, 35 ndo receberiam incentivo
para o alcance do orcamento e 34 receberiam. Dos participantes com perfil de gerente de centro
de lucro, 36 ndo receberiam incentivo para o alcance do orgcamento e 34 receberiam.

A composicao da amostra por sexo é apresentada na Tabela 2.

Tabela 2 - Composi¢do da amostra por sexo

Centro de Centro de Centro Centro de
Custo (%) | Custo com (%) de Lucro (%) | Lucro com (%) | Total | (%)
Incentivo Incentivo
Masculino 18 13% 19 14% 19 14% 25 18% 81 58%
Feminino 17 12% 15 11% 17 12% 9 6% 58 42%
Total 35 34 36 34 139 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

A amostra é composta por 58% de participantes do sexo masculino e 42% do sexo
feminino. Os respondentes do sexo masculino também sdo maioria no perfil de gerentes de
centro de custo e centro de lucro, destacando essa representatividade no papel de gerentes de
centro de lucro que receberiam incentivo para o alcance do orcamento (18%), a maior
representatividade dentro dos grupos e da amostra.

Um dos critérios utilizados para a selecdo da amostra foi o de aplicar o experimento para

alunos que ja tivesse cursado Controladoria ou MACS. Segundo o fluxo de habilitacéo do curso
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de Ciéncias Contébeis, a expectativa era de que a amostra fosse composta por alunos cursando

a partir do 6° periodo (ou semestre). A composi¢do da amostra por semestre é apresentada na

Tabela 3.

Tabela 3 - Composi¢do da amostra por semestre

Centro de Centro de Centro de Centro de
(%) | Custo com | (%) (%) | Lucrocom | (%) | Total | (%)
Custo . Lucro ;
Incentivo Incentivo
1"a04 0 0 0 1 1% 0 1| 1%
semestre
5° ou 6°
11 8% 11 8% 10 7% 5 4% 37 27%
semestre
7° semestre 4 3% 7 5% 5 4% 7 5% 23 17%
8° semestre 20 14% 16 12% 20 14% 22 16% 78 56%
Total 35 34 36 34 139 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados confirmam o critério de sele¢do e informam que 17% dos participantes cursam

0 7° semestre e 56% dos participantes estdo cursando o 8° semestre. Juntos, 0s participantes

que estdo cursando o 7° e 8° semestre representam 73% da amostra. Analisando os participantes

no papel de gerentes de centro de lucro e centro de custo com e sem incentivo, observa-se a

representatividade desses semestres em cada grupo. Os participantes que cursam 0 5° ou 6°

semestre, provavelmente a disciplina de Controladoria, representam 27% da amostra. Apenas

1 participante (1%) informou que esta cursando do 1° ao 4° semestre, provavelmente a
disciplina de MACS.

Considerando que a disciplina Contabilidade de Companhias Abertas ndo possui

Controladoria como pré-requisito, a pergunta 4 buscou confirmar se o participante cursou

Controladoria ou MACS. Os resultados encontrados sdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Composicdo da amostra por disciplina cursada
Centro C(&&tjggode Centro C?_rljg(r)ode
de | (%) (%) | de | (%) (%) | Total | (%)
com com
Custo . Lucro .
Incentivo Incentivo
S conuoledoriae | 3 1o |4 aw | 3 2w | 4 |3 | 14 |10%
Sim, apenas 0 0 0 0 o
Controladoria 28 20% 28 20% 29 21% 25 18% | 110 79%
Sim, apenas MACS 1 1% 1 1% 2 1% 2 1% 6 4%
Nao 3 2% 1 1% 2 1% 3 2% 9 6%
Total 35 34 36 34 139 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados confirmam que 89% dos participantes j& cursaram ou estdo cursando
Controladoria. Apenas 6% dos participantes ndo estudaram Controladoria nem MACS.
Buscando captar o desempenho na disciplina Controladoria, foi solicitado que o participante
informasse sua mencao no caso de ja ter cursado a disciplina. Apenas 50 participantes (36%)
responderam a questdo. Como essa informacao era apenas um complemento da questao anterior
(pergunta 4), o baixo percentual de resposta ndo comprometeu 0 experimento.

Conforme apresentado no design do experimento, o objetivo do questionario aplicado
na etapa 1 foi o de mensurar o nivel de seguranca das respostas apresentadas pelos participantes.
Assim, a pergunta 6 solicitou que o participante informasse se sabe o que é centro de lucro e
centro de custo.

Tabela 5 - Dominio do conceito de centro de custo e centro de lucro

Centro Centro de Centro Centro de
de (%) | Custo com | (%) de (%) | Lucrocom | (%) | Total | (%)
Custo Incentivo Lucro Incentivo
Sim 33 24% 29 21% 32 23% 28 20% | 122 89%
Nao 2 1% 4 3% 4 3% 5 4% 15 11%
N&o respondeu - 1 1% 1 1% 2 1%
Total 35 34 36 34 139 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 5 apresenta as respostas referente a pergunta 6 do questionario. Os resultados
indicam que 89% dos participantes sabem o que é centro de custo e centro de lucro. Esse
resultado é importante, pois demonstra que 0s participantes possuem o conhecimento
necessario para responder a etapa 2, inferindo que ndo forneceram respostas aleatdrias as
situacOes apresentadas. Importante ressaltar que das oito fichas descartadas, cinco informaram
que ndo sabiam o que era centro de lucro e centro de custo. Analisando a resposta dos
participantes por grupo, observa-se que o percentual de conhecimento dos participantes sobre
0 assunto é homogéneo, variando entre 20% e 24%.

Por fim, obteve-se informacdo sobre os dados profissionais dos participantes. As
perguntas 7 e 8 questionaram se o participante trabalha e, em caso afirmativo, em qual area
trabalha. A ocupacéo do participante pode colaborar para a robustez das respostas da etapa 2 e
para a validade externa do experimento, uma vez que o conhecimento adquirido na
Universidade e, confirmado pelos resultados apresentados na Tabela 5, pode ser aplicado no
mercado de trabalho. Ressalta-se que as disciplinas de Controladoria e Contabilidade de

Companhias Abertas possuem reserva para o curso de Ciéncias Contabeis.
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A Tabela 6 apresenta os resultados da pergunta 7.
Tabela 6 - Trabalho

Centro Centro de Centro Centro de
de (%) | Custo com | (%) de (%) | Lucrocom | (%) | Total | (%)
Custo Incentivo Lucro Incentivo
Sim 20 14% 14 10% 27 19% 28 20% | 89 64%
Nao 15 11% 19 14% 8 6% 5 4% 47 34%
N&o respondeu 1 1% 1 1% 1 1% 3 2%
Total 35 34 36 34 139 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que 64% dos participantes informaram que trabalham. Os participantes que
assumiram o papel de gerente de centro de responsabilidade de lucro com incentivo para o
alcance do orcamento possuem maior percentual de ocupacdo (20%). Por outro lado, os
participantes que assumiram o papel de gerente de centro de responsabilidade de custo com
incentivo para alcance do orcamento possuem menor percentual de ocupacdo, apenas 10%
afirmaram que trabalham.

Dos 89 participantes que trabalham, 49% atuam na area de Contabilidade, 16% atuam
na area de Administracdo, 1% atua na area de Economia e 34% atuam em outras areas. O
resultado demonstra que a maioria dos participantes que trabalham, trabalham na area que

estudam.

5.2 Estatistica Descritiva dos Dados da Amostra

Um resumo das principais estatisticas descritivas dos dados da amostra é apresentado

na Tabela 7 a seguir:

Tabela 7 - Estatisticas descritivas por Centro de Responsabilidade

Centro de Responsabilidade N média cV p25 p50 p75
1 35 1,314 5,050 -2,0 2,0 6,0

2 34 1,250 4,876 -5,0 4,5 5,0

3 36 -1,667 -4,049 -9,0 -2,0 5,0

4 34 -3,735 -1,673 -10,0 -5,0 0,0

Amostra total 139 -0,709 -9,478 -5,0 0,0 5,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A amostra total de 139 observacgdes foi dividida em quatro subgrupos representando
centros de responsabilidade de tamanhos aproximadamente iguais, com as seguintes

caracteristicas:
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e Subgrupo 1 = Centro de Custo sem a presenca de incentivos (CC), com 35 observacoes;
e Subgrupo 2 = Centro de Custo com a presenca de incentivos (CC_I), com 34 observacdes;
e Subgrupo 3 = Centro de Lucro sem a presenca de incentivos (CL), com 36 observacoes;
e Subgrupo 4 = Centro de Lucro com a presenca de incentivos (CL_1), com 34 observacdes.

A meta orcamentaria proposta pela administracdo superior foi de $100 mil para todos
0s subgrupos. Para a operacionaliza¢do dos calculos, padronizamos esse valor dividindo-o por
1000. Com isso, as folgas méxima e minima em relagdo a meta padrao de $100, ndo mostradas
na tabela 8, passaram a ser de +$10,00 e -$10,00.

Observa-se que a folga orcamentaria média para toda a amostra foi levemente negativa
(-$0,71), isto €, na média os valores do orcamento propostos por todos 0s subgrupos
convergiram para o centro da meta ($100), embora com tendéncia um pouco abaixo de $100.
Porém o coeficiente de variacdo (CV) para toda a amostra indica que o desvio padrdo é superior
a media de -$0,71 em 9,45 vezes, o que mostra que a disperséo geral dos dados € muito grande,
sugerindo que ha diferencas importantes no comportamento dos subgrupos.

De fato, as médias da folga orcamentéria dos subgrupos 1 e 2 (CC e CC_I) foram
positivas e proximas ($1,31 e $1,25, respectivamente), com CV ainda expressivos (5,05 e 4,88)
mas aproximadamente a metade do CV da amostra geral (9,45). Contrariamente e também
como esperado, as médias da folga orcamentaria dos subgrupos 3 e 4 (CL e CL_I) foram
negativas (-$1,67 e -$3,74, respectivamente), sinalizando fortemente que na presenga de
incentivos os gerentes dos centros de lucro tendem a propor orgamentos mais proximos do
limite inferior da banda permitida (MERCHANT; VAN DER STEDE; 2007), para que seja
mais facil cumpri-lo e assim obter vantagens pecuniarias (bonificacdo, remuneracao variavel)
e ndo pecuniérias (boa reputacdo, promocao).

Os CV dos subgrupos 3 e 4 sugerem que seus desvios padrdes sdo semelhantes aos dos
subgrupos 1 e 2. Isto pode ser visto diretamente pelo CV do grupo 3 (-4,05), porém para o
subgrupo 4 essa percepcdo € indireta pois a média maior da folga orcamentaria desse subgrupo
(-$3,74) fez com que seu CV caisse para 1,67 concluindo-se, portanto, que o desvio padrdo do
subgrupo 4 é proximo ao dos demais grupos.

Ainda seguindo com a anélise da Tabela 7, porém com foco nos percentis caracteristicos
do 1°. Quartil (p25), 2°. Quartil (p50 = mediana) e 3°. Quartil (p75), as medianas ($2,0 e $4,5)
a direita das médias positivas ($1,31 e $1,25) para os subgrupos 1 e 2 mostra assimetria a
esquerda da distribuicdo da série de dados desses dois subgrupos, sinalizando maior
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concentracdo de valores de folga positivos superiores a média, na linha da expectativa tedrica
para o comportamento da folga orcamentéria dos centros de custos.

Por outro lado, as medianas (-$2,0 e -$5,0) a esquerda da média negativa (-$1,67 e -
$3,74) para os subgrupos 3 e 4 mostra assimetria a direita da distribuicdo da série de dados
desses dois subgrupos, sinalizando maior concentracdo de valores de folga negativos inferiores
a média, na linha da expectativa tedrica para o comportamento da folga orcamentéaria dos
centros de lucro.

Claramente, percebe-se pela analise da Tabela 7 que os subgrupos 1 e 2, referente aos
centros de custo, séo diferentes dos subgrupos 3 e 4 referentes aos centros de lucro. Mas essa
diferenca pode ser percebida de forma mais direta ainda representando-se as estatisticas da

Tabela 8 em um grafico box plot, como mostrado no Gréafico 1 a seguir:

Grafico 1 - Box Plot da Folga Orcamentéria

Box Plot da Folga Orgcamentaria

-10

Fonte: Dados da pesquisa.

O box plot representa, nos extremos da parte sombreada, o 1° quartil e o 3° quartil. A
mediana (2° quartil) é a linha horizontal dentro de cada caixa. Fora da caixa, estdo representados
os valores minimo e maximo de cada série.

Os subgrupos 1 e 2 (CC e CC_1I) se diferenciam claramente dos subgrupos 3e 4 (CL e
CL_I). A media e mediana da folga orcamentaria dos subgrupos 1 e 2 sdo maiores do que zero,

contrariamente ao que ocorre nos subgrupos 3 e 4.
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O valor da folga or¢camentaria posicionada no 1°. quartil nos subgrupos 1 e 2, embora
negativos, esta mais proximo de zero, enquanto que 0s seus correspondentes nos subgrupos 3 e
4 estdo proximos (grupo 3) ou exatamente na folga orcamentaria negativa extrema -$10
(subgrupo 4). Tudo considerado, o Gréafico 1 confirma visualmente a tendéncia de os gestores
do centro de custo (lucro) fazerem propostas orcamentarias para suas areas de responsabilidade
acima (abaixo) da meta proposta pela administracdo superior.

Os resultados das estatisticas descritivas, numericos (Tabela 7) ou visuais (Gréafico 1),
sugerem a principio a ndo rejeicdo das hipdteses 1, 3 e 4. A hipotese 2 deve ser rejeitada porque
a média do CC ($1,31) esta muito préxima da média do CC_I (1,25). Mas mesmo que
numericamente e visualmente haja uma tendéncia de diferenciacdo entre os dois pares de
centros de responsabilidade, a grande dispersdo dos valores das folgas orcamentarias dentro de
cada uma das quatro séries de dados pode tornar as diferencas de média estatisticamente iguais.

Antes de realizarmos os testes das quatro hipdteses, apresentamos no Grafico 2 a seguir
uma sintese visual da mudanca de comportamento dos participantes que representavam gestores
dos dois centros de responsabilidade face a manipulacdo pelo pesquisador das condi¢des “sem

incentivo” € “‘com incentivo”.

Gréfico 2 — Reacdo dos Participantes as Manipulag¢6es do Pesquisador no

Experimento

Folga orgamentéria, sem e com incentivos

2,00
1,31

1,25
1,00

0,00

-1,00
1,67

-2,00

-3,00

3,74
-4,00

Sem Incentivo Com Incentivo

Fonte: Dados da pesquisa.

Os participantes ocuparam o papel de gerente de centro de custo ou gerente de centro de lucro.
Neste grafico, a linha superior representa o centro de custo e a linha inferior o centro de lucro. A
administracdo estabeleceu uma meta orcamentéria de $100 para o proximo exercicio, com
permissdo que a proposta orgamentaria pudesse variar 10% acima ou abaixo do centro de meta. O
incentivo previa uma bonificacdo em dinheiro se o orcamento realizado ficasse 5% acima ou
abaixo do orgcamento proposto aprovado.



61

Observa-se pelo Gréfico 2 que as médias positivas, sem e com incentivo, das folgas
orcamentarias (eixo vertical) propostas pelos participantes-gestores dos centros de custos sdo
diferentes das médias negativas das folgas oriundas das propostas dos participantes-gestores
dos centros de lucro.

Como foi realizado um experimento 2 x 2 (2 centros de responsabilidade versus 2 tipos
de incentivos), ha quatro pontos extremos no Grafico 2, dois para cada centro de
responsabilidade. Ha, portanto, 6 combinagfes possiveis par-a-par cujas médias podem ser
comparadas numa ANOVA simples (one-way). Séo elas: 1-2; 1-3; 1-4; 2-3, 2-4; e 3-4. Mas,
conceitualmente, so faz sentido analisar os resultados das combinages 1-3; 1-2; 2-3; e 2-4, que
se referem as quatro hipoOteses antes enunciadas, repetidas abaixo e associadas com 0s
respectivos pares a serem testados:

H1: em um ambiente sem incentivos, a folga orcamentaria do centro de custo sera positiva e
menor, em modulo, do que a do centro de lucro, que sera negativa - par 1-3;

H2: a presenca de incentivos aumenta a folga orcamentéaria do centro de custo - par 1-2;

H3: a presenca de incentivos aumenta a folga orcamentaria do centro de lucro - par 2-3;

H4: a presenca de incentivos potencializa a diferenca, em modulo, entre a folga orgcamentaria

do centro de custo em relacdo a do centro de lucro - par 2-4.

5.3 Teste das Hipdteses — ANOVA (one-way)

Os dados apresentados na Tabela 1 evidenciaram mais de 30 fichas (observagdes) para
cada situacdo apresentada, respeitando a quantidade minima considerada aproximadamente boa
para os testes estatisticos (DOMINICK; DERRICK, 2002).

Reforcamos que nestes estudo estamos considerando como folga orcamentéria a
definicdo de Merchant (1985) e Beuren, Beck e Popik (2015), ou seja, a diferenca (positiva ou
negativa) entre o valor da proposta orcamentaria lancada pelo gestor de cada centro de
responsabilidade e a meta estabelecida pela alta administracao.

A Tabela 8 apresenta a média, variancia e desvio padrdo dos valores encontrados.
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Tabela 8 - Analise de Variancias (ANOVA)

Grupo Contagem Soma Média Variancia Desvio Padréo
1. Custo 35 46,00 1,314 44,045 6,637
2.Custo_| 34 142,50 1,250 37,155 6,096
3.Lucro 36 -60,00 -1,667 45,543 6,749
4.Lucro_| 34 -127,00 -3,735 39,049 6,249
Total 139 -0,709 6,716
ANOVA
Fonte da variagéo SQ Gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 618,16 3 206,05 4,962 0,0027 2,672
Dentro dos grupos 5.606,28 135 41,53
Total 6.224,45 138

Fonte: Dados da pesquisa.
*Bartlett's test for equal variances: chi2(3) = 0.4662 - Prob>chi2 = 0.926

Um dos pré-requisitos para realizar a ANOVA ¢é atender o pressuposto de
homogeneidade de variancias, ou seja, as variancias em cada grupo devem ser homogéneas
(CHAGAS, 2016). Para isso foi realizado o teste de Levene. O valor encontrado (Apéndice C)
rejeitou a hipotese nula de diferenca de variancias e constatou que as variancias de cada série
sdo homogéneas. Isto poder ser visto também pelo resultado do teste de Bartlett’s no rodapé da
tabela 8, indicando a rejei¢do da hipdtese de que as variancias entre grupos eram diferentes.

A primeira parte da Tabela 8 traz as estatisticas descritivas de cada grupo, antes
analisadas. Interessa-se agora a segunda parte da tabela, que mostra o resultado do teste de que
0s grupos sdo diferentes, considerando toda a amostra. Observa-se que a estatistica F calculada,
de 4,962, é maior do que o F critico, de 2,672, indicando que 0s grupos sao significativamente
diferentes a 1% de significancia (valor-p = 0,0027 = 0,3%).

A razdo da diferenca entre os grupos pode ser percebida pelos nimeros que mostram a
fonte da variacdo. A grande variabilidade acumulada dentro dos grupos, medida pela soma dos
erros quadraticos para todas as observacdes da amostra, € de 5.606,28, mas esse valor é
proporcionalmente bem menor do que os 618,16 de variabilidade entre grupos para apenas 3
interacdes.

Mas, conforme apresentado por Chagas (2016), a razdo F da estatistica da ANOVA
informa somente se existe diferenca entre 0s grupos independentes, por isso, € necessario
realizar procedimentos adicionais para identificar entre quais grupos existem diferencas
significativas. Para tanto foi realizado o teste de Bonferroni. O teste de Bonferroni é um método
de comparacdo multipla que consiste num teste t para cada par de médias. Os resultados
encontrados sdo apresentados na Tabela 9. A discussao dos resultados das hipoteses associadas
aos pares de grupo sera feita em seguida.
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Tabela 9 - Teste de comparacao multipla (Bonferroni), por pares de grupos, ANOVA
CR CC (1) CC_1(2) CL (3)

CC_I (2) -0,0643 - -

(1,000) - -

CL(3) -2,9810 -2,9167 -

0,320 0,363 --
CL_I (4) -5,0496 -4,9853 -2,0686
(0,009)*** (0,0011)*** (1,000)

Fonte: Dados da pesquisa.

Valor superior, diferenga de médias entre subgrupos (teste t); valor inferior, estatistica Bonferroni, se menor ou
igual a 0,05 significa que existe diferenca significativa entre os subgrupos a 5% de nivel de significancia.

*** _ indica significancia estatistica a 1%.

A hipotese 1 (H1) compara os pares 1-3. Conforme visto na Tabela 7 e no Gréfico 2, a
média da folga orgcamentéria do centro de custo, na auséncia de incentivos, foi de $1,31
(positivo), enquanto a média do centro de lucro, também sem incentivo, foi de -$1,67
(negativo). Consequentemente, a diferenca entre essas médias, calculada a partir do centro de
lucro, é de -1,67 — 1,31 = -2,98, que € 0 numero superior mostrado na tabela 9 acima, no
cruzamento da coluna 1 com a linha 3.

Ocorre que essa diferenca ndo se mostrou estatisticamente significativa, como mostrado
na estatistica Bonferroni, de 0,320 (nimero entre parénteses abaixo da diferenca de médias).
Consequentemente, a hipotese H1 foi rejeitada, isto é, ndo € possivel afirmar que, na auséncia
de incentivos, exista diferenca significativa entre as folgas orcamentarias de centro de custo e
centro de lucro.

Contribuiu para a rejeicao dessa hipotese a grande dispersédo dos dados, nos dois grupos.
Como mostrado na primeira parte da Tabela 8, os desvios padrdes dos grupos 1 e 3 séo de 6,64
e 6,75, ambos superando em 5 e 4 vezes as suas respectivas médias. Na pratica, é improvavel
gue inexistam incentivos para o cumprimento das metas or¢amentarias, pois o controle
orcamentario € o centro da gestdo em quase todas as companhias de capital aberto que negociam
suas agdes em bolsa de valores (MERCHANT; VAN DER STEDE; 2007).

Conceitualmente, no entanto, é possivel esperar diferencas nas folgas orcamentarias
desses 2 centros de responsabilidade mesmo numa situacdo improvavel de auséncia de
incentivos, pois o gestor do centro de custos maximiza sua utilidade gastando o maximo que
puder enquanto que o gestor do centro de lucro faria isso levando sua proposta or¢camentéria
para os niveis inferiores permitidos.

A hipotese 2 (H2) compara os pares 1-2. A linha superior da Tabela 07 representa a

média da folga orcamentéria do centro de custo na auséncia e na presenca de incentivo.
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Conforme analisado na Tabela 07 e no Gréafico 02, a média da folga orcamentéria do centro de
custo, na auséncia de incentivos, foi de $1,31 (positivo), enquanto na presenga de incentivo a
média do centro de custo foi de $1,25 (positivo). Consequentemente, a diferenga entre essas
médias, calculada a partir do centro de custo com incentivo, é de 1,25 — 1,31 = -0,06, que € 0
ndmero superior mostrado na tabela 9 acima, no cruzamento da linha 1 com a coluna 1.

Como na hipdtese 1 (HI), essa diferenca ndo se mostrou estatisticamente significativa,
como mostrado na estatistica Bonferroni, de 1,00. No Grafico 1 é possivel observar que a linha
quase horizontal do centro de custo sugere que ndo ha diferenca entre as médias das folgas
orcamentaria na presenca de incentivo. Consequentemente, a hipotese 2 (H2) foi rejeitada, isto
é, ndo é possivel afirmar que, a presenca de incentivos aumenta significativamente a folga
orcamentaria de centro de custo.

Novamente observa-se que a grande dispersdo dos dados nos dois grupos contribui para
a rejeicdo dessa hipotese. Como mostrado na primeira parte da tabela 8, os desvios padrfes dos
grupos 1 e 2 sdo de 6,64 e 6,09, ambos superando em 5 e 4 vezes as suas respectivas médias.
Na prética, Beuren e Verhagem (2015) constataram que a remuneracdo variavel atrelada as
metas orcamentarias pode contribuir para a pratica de criacdo de folga no processo
orcamentario.

Para testar a hipotese H3, comparou-se os pares 3-4. A linha inferior da Tabela 07
representa a média da folga orcamentéria do centro de lucro na auséncia e na presenca de
incentivo. Conforme analisado na Tabela 07 e no Grafico 02, a média da folga orcamentaria do
centro de lucro, na auséncia de incentivos, foi de -$1,67 (negativo), enquanto na presenca de
incentivo a média do centro de lucro foi de -$3,74 (negativo). Consequentemente, a diferenca
entre essas médias, calculada a partir do centro de lucro com incentivo, é de -3,74 - (-1,67) = -
2,07 que é o numero superior mostrado na tabela 9 acima, no cruzamento da linha 3 com a
coluna 3.

Como nas hipoteses anteriores essa diferenca ndo se mostrou estatisticamente
significativa, como mostrado na estatistica Bonferroni, de 1,00. Observando o Gréfico 02
verifica-se a grande movimentacdo dos valores apresentados na linha da média da folga
orcamentaria do centro de lucro. Mais uma vez observa-se a grande dispersdo dos dados, o que
contribui para a rejeicdo da hipotese H3.

Como mostrado na tabela 8, os desvios padrfes dos grupos 3 e 4 séo de 6,75 e 6,25,

ambos superando em 4 e 2 vezes as suas respectivas médias. Consequentemente, a hipotese H3
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foi rejeitada, isto €, ndo é possivel afirmar que, a presenca de incentivos aumenta
significativamente a folga orcamentaria de centro de lucro.

A hipotese 4 (H4) compara os pares 2-4. Conforme visto na Tabela 7 e no Grafico 2, a
média da folga orcamentaria do centro de custo, na presenca de incentivos, foi de $1,25
(positivo), enquanto a média do centro de lucro, também na presenca de incentivo, foi de -$3,74
(negativo). Consequentemente, a diferenca entre essas médias, calculada a partir do centro de
lucro com incentivo, € de -3,74 — 1,25 = -4,98, que é o numero superior mostrado na tabela 9
acima, no cruzamento da coluna 2 com a linha 3.

Essa diferenga apresentou-se estatisticamente significativa, como mostrado na
estatistica Bonferroni, de 0,0011 (nUmero entre parénteses abaixo da diferenca de médias).
Consequentemente, aceita-se a hipdtese H4, isto é, a presenca de incentivo potencializa a
diferenca, em mddulo, entre a folga orcamentaria do centro de custo em relacdo a do centro de
lucro.

Complementando a anélise, a Tabela 07 apresenta a comparacdo do par 1-4
estatisticamente significativa, como mostrado na estatistica Bonferroni, de 0,009. Esse
resultado compara a folga orcamentaria do centro de custo sem a presenca de incentivo, com a
folga orcamentéria do centro de lucro na presenca de incentivo. No entanto, essa comparagdo
ndo encontra suporte conceitual e tedrico para que fosse objeto de uma hipotese de pesquisa.

A Tabela 10 apresenta a distribuicdo das propostas orcamentarias por subgrupo. Nela é

possivel observar a tendéncia de resposta dos participantes.

Tabela 10 — Distribuicdo da Proposta Orcamentaria por Subgrupos

Proposta Centro de Responsabilidade
Orcamentéria 1 2 3 4 Total
90 5 3 9 10 27
92 0 0 1 1 3
93 1 0 0 3 3
95 2 8 6 7 23
97 0 0 1 2 3
97,5 0 1 0 0 1
98 3 0 2 0 5
100 6 3 5 5 19
102 2 0 1 0 3
103 0 1 1 1 3
104 0 1 0 0 1
105 7 10 6 2 25
106 1 1 0 0 2
107 1 2 0 0 3
108 1 1 0 0 2
110 6 3 4 3 16
TOTAL 35 34 36 34 139

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se na Tabela 10 uma tendéncia dos participantes dos subgrupos 1 e 2 de
convergir suas respostas para valores superiores ao centro de meta orgcamentéria proposto pela
administracdo superior. Percebe-se que em média 50% dos participantes do subgrupo 1 e 2
concentraram suas respostas em valores igual ou superior a 105. Considerando os valores
superiores ao centro de meta (100), 68% dos participantes do subgrupo 1 concentraram sua
resposta em valores igual ou superior a 100, enquanto 64% dos participantes do subgrupo 2
concentraram suas respostas em valores igual ou superior ao centro de meta.

Em contraponto, observa-se uma tendéncia dos participantes do subgrupo 3 e 4
convergir suas respostas para valores inferiores ao centro de meta orcamentaria. Enquanto 25%
dos participantes do subgrupo 3 concentraram sua resposta no limite inferior (90), 30% dos
participantes do subgrupo 4 concentraram sua resposta neste valor. Por outro lado, considerando
os valores inferiores ao centro de meta (100), 53% dos participantes do subgrupo 3
concentraram suas respostas em valores inferiores a 100, enquanto 68% dos participantes do
subgrupo 4 concentraram sua resposta em valores abaixo do centro de meta.

Os dados apresentados na Tabela 10 demonstram a grande concentracdo de respostas
préximo aos valores extremos das folgas or¢camentarias (superior/inferior), de acordo com a
caracteristica de cada subgrupo (custo/lucro). Ainda é possivel observar a disperséo dos valores
da amostra em todos os subgrupos, o0 que contribuiu para que a dispersdo em torno da média

ficasse muito grande.
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6 CONCLUSAO

A folga orcamentaria tem despertado o interesse de muitos estudiosos na Gltima década.
Ela é estudada com base em diversos fatores e sob diversas perspectivas, utilizando vérias
metodologias para captar seus efeitos e resultados.

Com o intuito de contribuir para a discussdo sobre o0 assunto e expandir os resultados
sobre o0 tema, esse trabalho abordou a folga orcamentaria sobre a perspectiva dos gerentes de
centro de responsabilidade financeira. Assim, analisou-se se ha diferenca entre a folga
orcamentaria estimada por gerente de centro de custo e a folga orcamentaria estimada por
gerente de centro de lucro. Analisou-se ainda se a presenca de incentivo para alcance da meta
orcamentaria influencia a folga orcamentaria estimada pelos gerentes de centro de custo e
gerentes de centro de lucro.

Para isso, utilizou-se um experimento com a participagdo de 139 alunos do curso de
Ciéncias Contabeis com conhecimento em Controladoria. O experimento foi realizado em duas
etapas: a primeira com objetivo de coletar informac@es gerias sobre os participantes e verificar
se possuem dominio sobre 0 assunto e a segunda etapa com o objetivo de testar as hipoteses de
pesquisa.

Os resultados da primeira etapa demonstram que o0s participantes j& cursaram a
disciplina de Controladoria e sabem o que é centro de custo e centro de lucro. Esses resultados
reforcam as respostas fornecidas pelos participantes na segunda etapa do experimento.

A estatistica descritiva dos resultados apresentados pelos participantes na segunda etapa
(Tabela 7) sugere a presenca de folga orcamentéaria em todas as situacfes. Esse resultado
também é compartilhado pela estatistica descritiva dos centros de responsabilidade (Tabela 8 e
Gréfico 1), o que sugere dispersdo e assimetria dos dados.

A variabilidade do orcamento proposto pelos participantes e, consequentemente, a folga
orcamentaria sdo amparadas pela Teoria da Agéncia. O que significa que o agente utiliza
informacdo privada do seu centro de responsabilidade para flexibilizar a folga orcamentaria,
criando uma relagéo de agéncia.

Os resultados apresentados na analise dos dados descritivos coadunam com o resultado
de Buzzi et al. (2014) e De Faria (2017), que verificam que ha relagéo entre folga orcamentéria,
participacdo no orgamento e assimetria da informacéo. A presenca de incentivo nos centros de

responsabilidade contribui para a oscilacdo da média da folga orgamentéria, sugerindo que o
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resultado apresentado se assemelha ao encontrado por Beuren e Verhagem (2015), que
apresentaram que a remuneracdo variavel atrelada as metas orcamentérias pode contribuir para
a pratica de criagé@o de folga no processo orcamentario.

Os resultados apresentados no Grafico 2 sugerem a movimentagdo da folga
orcamentaria na presenca do incentivo, principalmente a vinculada ao centro de lucro. Essa
movimentacdo pode ser fundamentada sob a teoria da atribuicéo, isto é, o efeito “incentivo” ¢
atribuido ao participante do centro de responsabilidade que, ao perceber a presenca do efeito,
elabora sua resposta a situacdo conforme essa percepcao.

Com o propdsito de analisar o efeito da folga orgamentaria nos centros de
responsabilidade e testar as hipdteses de pesquisa, realizou-se o teste ANOVA. O teste foi
realizado com os resultados apresentados na etapa 2 do experimento.

O resultado da ANOVA indicou que ha variacao entre os grupos da amostra. No entanto,
ao comparar 0s resultados entre os grupos, somente a hip6tese H4 foi confirmada, ou seja, na
presenca de incentivos, a folga orcamentéaria do centro de custos € menor, em modulo, do que
a do centro de lucro.

Os resultados sugerem a rejeicdo da hipotese H2, o que contradiz os achados de Davila
e Wouters (2005). Os autores constataram que os elementos de custo afetam como a folga
orcamentaria é gerada, sugerindo um crescimento positivo linear da folga. Os autores
apresentam evidéncias empiricas sobre como uma empresa propositalmente orgamentou
recursos financeiros adicionais com intencdo de motivacdo. No caso do presente estudo, 0s
resultados encontrados foram opostos e apontam para uma reducdo da folga orcamentaria na
presenca de incentivo.

As hipéteses H1 e H3 também foram rejeitadas. A rejeicdo dessas trés hipoteses pode
ser verificada pela dispersdo dos dados apresentados no Grafico 1 e pela variacdo das séries
apresentadas na Tabela 7. O alto desvio padrao encontrado (Tabela 08) também contribuiu para
a rejeicdo das hipdteses.

Uma possivel causa para a rejeicdao dessas hipoteses € o fato de que a amostra de
estudantes nao representa 0 mundo real, o principal limitador da pesquisa. Mesmo com o fator
limitador, considerou-se que o controle das variaveis permitiu a aleatoriedade na conducéo do
experimento e garantiu a imparcialidade dos resultados. Assim, a metodologia utilizada foi
considerada valida. Outro fator limitador a ser considerado é o tamanho da amostra. Uma

amostra maior poderia ter mitigado a dispersdo dos dados em torno da média.
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Mesmo rejeitando as hipdteses H1, H2 e H3, os resultados apresentados e visualizados
nos Graficos 1 e 2 sugerem que a folga orcamentaria apresenta comportamento distinto nos
centros de responsabilidade financeira de custo e de lucro. Sugerem também que o incentivo
interfere na criacdo da folga orcamentaria nos centros de responsabilidade financeira,
principalmente no centro de lucro.

Pesquisas futuras podem estudar a folga orcamentaria nos trés centros de
responsabilidade financeira: centro de custo, centro de lucro e centro de investimento. Sugere-
se ainda que o desenho do experimento apresente cenarios multiperiodo. Destaca-se que a
utilizacdo de softwares especificos pode contribuir para a constru¢cdo do cenario e
imparcialidade da pesquisa.
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APENDICE - A — Etapa- 01 Experimento

Prezado estudante,

Convido-o (a) a participar, como voluntario(a), de um experimento cujo objetivo é
analisar a folga orcamentéaria de diferentes centros financeiros de responsabilidade. Para fins
dessa pesquisa, folga or¢camentaria é a diferenca entre o centro da meta orcamentéria sugerido
pela administragdo superior para cada centro de responsabilidade e o valor real aprovado do
orcamento que foi imputado pelo gestor do respectivo centro, a partir do maior conhecimento
que ele tem da realidade em que atua.

Os resultados da pesquisa serdo publicados de forma agregada, logo, seu ANONIMATO
esta ASSEGURADO. Além disso o tempo médio de resposta € inferior a 10 minutos.

Desde ja agradeco sua atencdo e participacao.

1. Qual o seu sexo?

() Masculino () Feminino

N

. Qual a sua idade?
()At19 ()19a21 ()22a24 ()25a27 ()Acimade?27

w

. Qual semestre vocé esta cursando?
() 1°ao4°semestre ( )5°ou6°semestre () 7°semestre ( ) 8°semestre

4. Vocé ja cursou ou esta cursando a disciplina de Controladoria ou Management
Accounting and Control Systems (MACS)?

() Sim, Controladoria e MACS ( ) Néo
() Sim, apenas Controladoria
() Sim, apenas MACS

5. Se jacursou a disciplina de Controladoria, qual foi sua men¢&o?
()SS ()MS () MM ()Ml

6. Vocé sabe o que é Centro de Custo e Centro de Lucro?

( ) Sim () Néo



7. Vocé jatrabalha?

()Sim () Nao

8. Se vocé trabalha, qual sua area de atuacéo?
( ) Contabilidade () Administragdo ( ) Economia

() Qutras
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APENDICE - B — Etapa- 02 Experimento

Brinquedos Toy’s

A empresa Brinquedos Toy’s ¢ uma industria de brinquedos com sede em Goias. A
empresa foi fundada no final da década de 1990 por um jovem marceneiro chamado Sr. Manoel
que inicialmente construia brinquedos de madeira.

Em 20 anos, o Sr. Manoel transformou seu pequeno negécio familiar em uma grande
empresa de capital aberto, com ac¢des negociadas em bolsa. Sua preocupacdo era sempre
apresentar produtos inovadores e atrativos para as criangas, mas que ao mesmo tempo
contribuisse para seu desenvolvimento educacional. Hoje, a Brinquedos Toy’s ¢ lider no seu
ramo e possui uma grande industria no interior de Goiés com filiais em Séo Paulo e Recife.

O Sr. Mancel é o acionista controlador da empresa. Ele preside o Conselho de
Administracdo da empresa, mas ele preferiu contratar no mercado um executivo profissional
para dirigir as operacdes da empresa. O organograma da empresa é apresentado a seguir:

Presidente

Executivo
Diretor A Diretor B Diretor C Diretor D
Centro de Lucro Centro de Custo

Todos os setores da empresa encontram-se envolvidos na elaboragéo do orgamento para
0 préximo exercicio.

Na elaboragdo do orcamento, o presidente sugere uma meta para ser alcangada no ano
seguinte. Essa meta leva em consideracdo dados historicos, projecbes econdmicas e
expectativas do segmento de mercado que a empresa atua, além de uma taxa de retorno desejada
para remunerar o capital dos socios. Apds estipulada, a meta é fracionada para cada area levando
em consideracdo o tipo de atividade realizada pelo gerente e a responsabilidade que lhe é
atribuida. Os gerentes participam da elaboracdo do orcamento preparando suas proprias
estimativas.
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Situacdo 01

Vocé é o gerente de uma area que € tratada contabilmente como um Centro de Custo.
Sua geréncia é um centro de responsabilidade de custo, ou seja, suas decisdes e
responsabilidades envolvem apenas custos que vocé pode controlar. A politica de compensacéo
da empresa é pagar um salario fixo, compativel com o mercado, e um bdénus calculado com
base em uma formula que considera: (1) o desempenho contabil geral e (2) a valorizacdo das
acOes da empresa no mercado.

Considerando as incertezas e previsdes para o proximo exercicio (ano de 2019), o
Conselho de Administracdo da empresa admite que o orcamento estabelecido pelo gestor de
cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou abaixo do centro da meta estabelecida,
desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital proprio no orcamento consolidado
global. Qual o orcamento de custo que vocé estabeleceria para sua area?

Meta do orgcamento de custo de 2019
estabelecido pela administragao superior
para a sua area
$ 100.000

Orgamento de custo de 2019 que vocé
estabeleceu para sua area

Situacdo 02

Vocé é o gerente de uma area que € tratada contabilmente como um Centro de Custo.
Sua geréncia é um centro de responsabilidade de custo, ou seja, suas decisdes e
responsabilidades envolvem apenas custos que vocé pode controlar. A politica de compensacédo
da empresa é pagar um salario fixo, compativel com o mercado, e um b6nus que €é calculado
com base em uma formula que considera: (1) o desempenho contabil geral, (2) o grau de alcance
do orcamento, ou seja, a diferenca entre 0 orcamento que o gestor estabeleceu para sua area e
o valor efetivamente realizado e (3) a valorizacao das acGes da empresa no mercado. A empresa
considera que o orcamento € atingido quando os valores realizados anuais, no final do exercicio,
se situarem entre 95% e 105% do orcamento aprovado para o ano.

Considerando as incertezas e previsdes para o proximo exercicio (ano de 2019), o
Conselho de Administracdo da empresa admite que o orcamento estabelecido pelo gestor de
cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou abaixo do centro da meta estabelecida,
desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital proprio no orcamento consolidado
global. Qual o orcamento de custo que vocé estabeleceria para sua area?

Meta do orgamento de custo de 2019
estabelecido pela administracdo superior
para a sua area
$ 100.000

Orgamento de custo de 2019 que vocé
estabeleceu para sua area

Situacéo 03

Vocé € o gerente de uma area que € tratada contabilmente como um Centro de Lucro.
Sua geréncia é um centro de responsabilidade de lucro, ou seja, suas decisdes e
responsabilidades envolvem as receitas e custos que vocé pode controlar. A politica de
compensacdo da empresa € pagar um salério fixo, compativel com o mercado, e um bénus




79

calculado com base em uma formula que considera: (1) o desempenho contabil geral e (2) a
valorizagéo das agdes da empresa no mercado.

Considerando as incertezas e previsdes para 0 proximo exercicio (ano de 2019), o
Conselho de Administracdo da empresa admite que o orgamento estabelecido pelo gestor de
cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou abaixo do centro da meta estabelecida,
desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital proprio no orcamento consolidado
global. Qual o orcamento de lucro que vocé estabeleceria para sua area?

Meta do orcamento de lucro de 2019
estabelecido pela administragao superior
para a sua area
$ 100.000

Orcamento de lucro de 2019 que vocé
estabeleceu para sua area

Situacdo 04

Vocé é o gerente de uma area que é tratada contabilmente como um Centro de Lucro.
Sua geréncia € um centro de responsabilidade de lucro, ou seja, suas decisdes e
responsabilidades envolvem apenas receitas e custos que vocé pode controlar. A politica de
compensacao da empresa € pagar um salario fixo, compativel com o mercado, e um bénus que
é calculado com base em uma formula que considera: (1) o desempenho contabil geral, (2) o
grau de alcance do orcamento, ou seja, a diferenca entre o orcamento que o gestor estabeleceu
para sua area e o valor efetivamente realizado e (3) a valorizacdo das acdes da empresa no
mercado. A empresa considera que o orcamento é atingido quando os valores realizados anuais,
no final do exercicio, se situarem entre 95% e 105% do orcamento aprovado para o ano.

Considerando as incertezas e previsdes para o proximo exercicio (ano de 2019), o
Conselho de Administracdo da empresa admite que o orcamento estabelecido pelo gestor de
cada unidade interna pode oscilar até 10% acima ou abaixo do centro da meta estabelecida,
desde que seja preservado o retorno desejado sobre o capital proprio no orcamento consolidado
global. Qual o orcamento de lucro que vocé estabeleceria para sua area?

Meta do orcamento de lucro de 2019
estabelecido pela administracdo superior
para a sua area
$ 100.000

Orgamento de lucro de 2019 que vocé
estabeleceu para sua area




APENDICE - C - ANOVA

Tabela 11 - Estatistica Descritiva Folga Or¢amentéaria
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95% Confidence Interval for
Std. Std. Mean
Mean | Deviation | Error | Lower Bound Upper Bound | Minimum | Maximum
FO Custo 35| 1,314 6,6367 | 1,1218 -,965 3,594 -10,0 10,0
FO Custo_| 34| 1,250 6,0955 | 1,0454 -,877 3,377 -10,0 10,0
FO Lucro 36 | -1,667 6,7485| 1,1248 -3,950 617 -10,0 10,0
FO Lucro_lI 341-3,735 6,2489 | 1,0717 -5,916 -1,555 -10,0 10,0
Total 139| -,709 6,7160| ,5696 -1,835 418 -10,0 10,0
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 12 - Test of Homogeneity of Variances
Levene Statistic dfl df2 Sig.
271 3 135 ,846

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 13 - Teste compara¢do multipla ANOVA - Bonferroni

Mean Difference 95% Confidence Interval
(Her  @ecr (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
1,0 2,0 ,0643 1,5518 1,000 -4,091 4,219
3,0 2,9810 1,5297 ,320 -1,115 7,077
4,0 5,0496" 1,5518 ,009 ,894 9,205
2,0 1,0 -,0643 1,5518 1,000 -4,219 4,091
3,0 2,9167 1,5411 ,363 -1,210 7,043
4,0 4,9853" 1,5630 ,011 ,800 9,170
3,0 1,0 -2,9810 1,5297 ,320 -7,077 1,115
2,0 -2,9167 1,5411 ,363 -7,043 1,210
4,0 2,0686 1,5411 1,000 -2,058 6,195
4,0 1,0 -5,0496" 1,5518 ,009 -9,205 -,894
2,0 -4,9853" 1,5630 ,011 -9,170 -,800
3,0 -2,0686 1,5411 1,000 -6,195 2,058

Fonte: Dados da pesquisa.
* The mean difference is significant at the 0.05 level.



